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“However good our future research may be, we shall never be able to escape from 
the ultimate dilemma that all our knowledge is about the past, 
and all our decisions are about the future” 
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Organisaties begeven zich heden ten dage in omgeving van continue veranderingen, die 
gekenmerkt wordt door een hoge mate van onvoorspelbaarheid. De toekomst is immers 
onzeker en in zeer beperkte mate voorspelbaar, waardoor de risico’s voor organisaties 
alleen maar toenemen. Dit geldt vooral voor de veranderingen die zich voordoen op 
macroniveau, waar organisaties in de regel maar een beperkte invloed op kunnen 
uitoefenen. Organisaties moeten daarom creatief zijn bij het ontwerpen van de juiste 
strategieën. 
 
In dit onderzoek wordt beoordeeld of mogelijk is om scenarioplanning als toegevoegde 
waarde te gebruiken om het strategieproces bij Nederlandse bouwondernemingen te 
verbeteren. 
 
Het eerste deel van de scriptie beschrijft de theorie van scenarioplanning welke is 
gebaseerd op een literatuurstudie. Het tweede deel omvat een praktijkonderzoek waarin 
aan twintig bouwondernemingen is gevraagd om een gestructureerde vragenlijst in te 
vullen. 
 
De resultaten uit dit onderzoek laten zien dat scenarioplanning de mogelijkheid biedt aan 
organisaties om op een andere wijze met de onzekere toekomst om te gaan. In 
tegenstelling tot de veelgebruikte forecast technieken, die uitgaan van slechts één enkele 
waarheid, wordt bij scenarioplanning verondersteld dat de toekomst niet exact kan worden 
gekend, maar dat de waarheid zich ontwikkeld binnen een bepaalde bandbreedte. 
Scenarioplanning gaat dan ook uit van meerdere beelden of gebeurtenissen die zich in de 
toekomst voor zouden kunnen doen. Door middel van groepsprocessen, waarin collectief 
wordt gespeculeerd over toekomst, kunnen de grenzen worden verlegd en wordt de 
impliciete kennis vanuit verschillende invalshoeken met elkaar gedeeld. De methode maakt 
het hierdoor mogelijk flexibele strategieën te ontwikkelen, die op effectieve wijze kunnen 
anticiperen op omgevingsveranderingen en vereenvoudigd hiermee tegelijkertijd de 
strategische besluitvorming. Hierbij wordt opgemerkt dat voor een succesvolle toepassing 
van scenarioplanning de bedrijfscultuur een cruciale rol speelt. 
 
Op basis de praktijkonderzoeksresultaten is het moeilijk om een eenduidig oordeel te geven op 
de vraag op welke wijze scenarioplanning een bijdrage kan leveren aan het verbeteren van het 
strategieproces. Het lijkt er namelijk op dat bouwbedrijven op dit moment wel tevreden zijn 
met de huidige planningsmethoden en de realisatie van hun strategische doelen.  
Hoewel scenarioplanning organisaties stimuleert na te denken over de toekomst is het ook niet 
eenvoudig om het verband tussen scenarioplanning en een verbetering van de strategische 
positie aan te tonen. In essentie blijven het namelijk subjectieve denkconstructies die niet 
empirisch kunnen worden onderbouwd.  
Toch zouden bouwondernemingen eens kunnen proberen de bestaande percepties ter discussie 
te stellen en minder beperkt te worden door rationele denkpatronen. 
Door de principes van scenarioplanning als forecast instrument te implementeren in het 
strategische managementproces worden zij in staat gesteld om een andere denkwijze aan te 
nemen. De doelstelling bij dit ‘nieuwe’ denken moet zijn om de strategische besluitvorming in 
een breder perspectief te plaatsen en de tunnelvisie waarmee strategieën worden ontwikkeld 
te doorbreken en waarbij bewuster rekening wordt gehouden met de invloed van de externe 
omgeving. Dit zal uiteindelijk ertoe moeten leiden dat organisaties sneller dan haar 
concurrenten, in staat zijn om in te spelen op veranderende omgevingsomstandigheden, 
teneinde hiermee een duurzaam concurrentievoordeel te behalen.
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Nowadays a lot of organizations are operating in a business landscape of ongoing changes, 
characterized by an unpredictable future. The future is uncertain and in a very limited way 
predictable, so the risks for organizations will increase strongly in the business environment. 
In particular for changes that occurs on the macro-level, where organizations have less 
influence. Therefore, organizations must be creative to design the right strategies. 
 
This thesis gives an opinion about the possibility to use scenario planning as an added value 
to improve the strategy process by Dutch building contractors. 
 
The first part of this thesis describes the fundamental theory of scenario planning which is 
based on literature research. The second part contains a practical survey which is based on 
a structured method by using a questionnaire and was sent to twenty Dutch building 
contractors.   
 
The results of this research shows us that scenario planning offers in another way the 
possibility for organizations to cope with the uncertain future. Unlike the common single 
point forecast techniques, which is based on one single future, the main presumption of 
scenario planning is the possibility of a multiple future in which particular situations that can 
happen. A group process gives us the opportunity to share the implicit knowledge from 
every individual apart in order to stretch these mental models. Therefore, scenario planning 
makes it possible to design flexible strategies which could anticipate effectively on changes 
in the business environment and simplifies the strategic decision making process at the 
same time. Bear in mind that the organizational culture is one the most critical success 
factors for a successful application and plays a crucial role in this process.  
 
The practical results shows us that’s it’s difficult to give an unambiguous opinion about  the 
possibilities to use scenarioplanning as an added value to improve the strategy process. 
Today, Dutch building contractors seems to be satisfied with the existing planning methods 
and the realization of their strategic goals.    
Although, scenario planning stimulates thinking about the future, it’s difficult to associate 
scenario planning with the improvement of the strategic position. Basically, they are subjective 
thinking patterns, which could not empirically be proved.  
Yet, building contractors could try to bring up the common perceptions in discussion and not 
be restricted by rational thinking patterns. 
To utilize the principles of scenario planning in the strategic management process as a 
forecasting tool, building contractors could adopt a new mindset. The main objective in this 
‘new’ way of thinking is to put strategic decision making into a broader perspective in order to 
reduce the bias of tunnel vision and where organizations consciously take into account the 
influence of the external environment at the same time. Finally this will lead to a situation that 
organizations will be able to anticipate much faster on unexpected situations than her 
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Deze doctoraalscriptie over scenarioplanning vormt de afsluiting van mijn masteropleiding 
Strategy and Organization aan de Open Universiteit Nederland. Hierin heb ik onderzoek 
gedaan naar de mogelijkheid of scenarioplanning een toegevoegde waarde kan zijn voor 
het strategieproces bij Nederlandse bouwondernemingen. 
 
Ik wil in dit voorwoord van de gelegenheid gebruik maken om mijn dank te betuigen aan 
een aantal personen die mij de mogelijkheid hebben gegeven om deze studie tot een 
goed einde te brengen. Allereerst bedank ik mijn begeleiders Frank de Langen en  
Be Albronda van de Open Universiteit voor de wijze waarop zij mij hebben begeleid 
tijdens mijn afstudeerperiode met hun kritische opmerkingen en suggesties om deze 
scriptie te verbeteren. Het was voor mij niet altijd eenvoudig voldoende tijd vrij te maken 
naast mijn werkzaamheden en privéleven. Toch hebben we hierin naar mijn idee een 
goede modus weten te vinden. Verder bedank ik de bedrijven die aan dit onderzoek 
hebben meegewerkt en alle personen die voor mij als klankbord hebben gediend. 
 
Ik heb mij ter dege gerealiseerd dat mijn studie niet alleen veel impact heeft gehad op 
mijzelf, maar ook enorm van invloed is geweest op mijn directe sociale omgeving. Ik wil 
daarom ook om mijn verontschuldigingen aanbieden aan iedereen die hier ongevraagd 
deelgenoot van zijn geworden. Ik bedank daarom mijn familieleden, kennissen, vrienden 
en collega’s die begrip hebben gehad voor mijn situatie en op één of andere manier 
interesse hebben getoond in mijn studieontwikkelingen. 
 
Tot slot wil ik in het bijzonder mijn lieve vriendin Berlinda bedanken voor haar geduld en 
het vertrouwen in mij gedurende mijn gehele studieperiode. Ik weet zeker dat ik deze 
studie niet op deze manier had kunnen afronden, als ik niet haar onvoorwaardelijke 
steun zou hebben gekregen. In mijn oprechte overtuiging wil ik daarom deze scriptie aan 
haar opdragen en ik zie er erg naar uit om binnen afzienbare tijd samen aan ons nieuwe 
avontuur in Down Under te beginnen.  
 
 
Dennis van Raalte 
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Hoofdstuk 1 – INLEIDING 
 
In het eerste hoofdstuk van deze scriptie wordt een samenvatting gegeven over het 
ontstaan en de toepassing van scenarioplanning (paragraaf 1.1). Hierna worden de 
aanleiding en de doelstelling van het onderzoek beschreven (paragraaf 1.2 en 1.3). 
Vervolgens worden er een aantal onderzoeksvragen opgesteld die uiteindelijk moeten 
leiden tot het realiseren van de centrale onderzoeksdoelstelling (paragraaf 1.4). 
Tenslotte wordt dit hoofdstuk beëindigd met een korte inhoudelijke omschrijving van de 
hoofdstukken en een grafische weergave van de scriptiestructuur (paragraaf 1.5). 
 
§ 1.1 DE GESCHIEDENIS VAN SCENARIOPLANNING 
 
De oorsprong van scenarioplanning ontstond in de jaren zestig, toen Herman Kahn 
de gedachte lanceerde dat de toekomst niet meer exact was te voorspellen. Hij 
bouwde hiermee de eerste fundamenten voor scenarioplanning, namelijk door een 
nieuwe methode te ontwikkelen die als strategisch instrument voor militaire 
doeleinden werd gebruikt en zijn motto hierbij was: “think about the unthinkable” 
(Janssen ea., 2004). 
Pierre Wack, die in het begin van de jaren zeventig werkte voor Shell, gaf een 
andere wending aan het begrip scenarioplanning en ging ervan uit dat meerdere 
alternatieve toekomstbeelden mogelijk konden zijn. Verder sprak hij niet over het 
voorspellen maar over het verkennen van de toekomst. Deze methode zorgde ervoor 
dat Shell, sneller dan de concurrenten, haar strategie kon aanpassen aan 
veranderingen uit de omgeving. Het klassieke voorbeeld, waar vaak aan wordt 
gerefereerd, is de rol die Shell speelde tijdens de wereldwijde oliecrisis in de jaren 
tachtig. Het bedrijf had, anders dan haar concurrenten, voorafgaand aan deze crisis 
tijdig geïnvesteerd in grote olievoorraden. Shell wist hiermee uit te groeien tot één 
van ’s werelds grootste oliemaatschappijen (Ringland, 1998). 
In de tachtiger jaren stelde De Geus vervolgens vast dat sneller leren dan de 
concurrentie het enige duurzame concurrentievoordeel zou zijn voor bedrijven. Hij 
worstelde met de vraag: ”hoe kan de snelheid van leren van organisaties worden 
vergroot?” (Janssen ea., 2002, blz. 9). Het doel van scenario’s veranderde hiermee 
van het verkennen van wat zou kunnen gebeuren in het doordenken van de vraag: 
“Wat doen we als het gebeurt?”. Het nut hiervan was het ontwikkelen van een 
toekomstvast en beter beleid. 
In de wetenschappelijke literatuur over scenarioplanning wordt veelal onderscheid 
gemaakt tussen een rationele denkschool en een processchool (Jansen ea., 2002). De 
rationele- en/of expertschool is gebaseerd op de vooronderstelling dat er slechts één 
toekomst is. De nadruk ligt hier op het inhoudelijk nauwkeurig ontwikkelen van een 
goed toekomstbeeld, veelal bepaald door onderzoekers en/of experts. Het betreft een 
kwantitatieve vorm van scenarioplanning die men voornamelijk tegenkomt bij 
overheden. De processchool is daarentegen gebaseerd op de vooronderstelling dat het 
niet mogelijk is enkel via een rationeel denkproces een strategie te ontwikkelen. 
Organisaties leggen hier meer de nadruk op het collectieve denkproces waarin de 
scenario’s tot stand worden gebracht. Dit is een kwalitatieve procesvorm, waarin 
ruimte bestaat voor het genereren van nieuwe ideeën. 
Het gaat hierbij volgens Van der Heijden (2005) om het oprekken van de mentale 
denkpatronen en het ontwikkelen van een gemeenschappelijke taal.  
Impliciete kennis bij individuen wordt getransformeerd naar een gemeenschappelijk 
cognitief raamwerk, waarin denkbeelden over de toekomst worden gevormd om 
vervolgens het strategische besluitvormingsproces beargumenteerd te kunnen 
ondersteunen. 
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Tegenwoordig wordt veelal de kwalitatieve procesvorm van scenarioplanning 
gebruikt, maar wordt er op verschillende manieren met de toepassing ervan 
omgegaan. Van Notten (2002) ontdekte, na diverse casestudies, onder andere 
verschillen op het gebied van de schaalgrootte, het studieobject, de mate van 
integratie, de tijdshorizon, de methode van dataverzameling enz.. Bij publieke 
sectoren zoals ziekenhuizen komt met name het beleidsvoorbereidende en 
strategiebepalende gebruik van de scenariomethode veel voor. Overheden gebruiken 
scenario’s om hun lange termijnplannen te toetsen en/of de robuustheid van het 
beleid vast te stellen. Grote multinationals zoals Shell, General Electric, Microsoft, 
Ericsson enz. gebruiken veelal globale scenario’s als raamwerk voor hun strategische 
planning. In kleinere organisaties worden scenario’s als toepassing gebruikt voor het 
verbeteren van de strategische besluitvorming en bestaan er specifieke 
scenarioprojecten voor personeel-, marketing- en technologievraagstukken. Het gaat 
bij scenarioplanning uiteindelijk altijd om het bedenken van creatieve strategieën en 
het creëren van draagvlak om effectief te kunnen anticiperen op onzekere 
toekomstsituaties (Janssen ea., 2002). 
Op het gebied van scenarioplanning is relatief veel wetenschappelijke literatuur 
beschikbaar en de auteurs die over dit onderwerp een fundamentele basis hebben 
gelegd zijn onder andere Schwartz, Van der Heijden, Godet, Schoemaker en Ringland. 
In deze scriptie zal daarom ook vaak aan deze auteurs worden gerefereerd. Verder 
zijn er tal van scenarioprojecten online te vinden, waarvan een aantal internetlinks 
achter in deze scriptie (blz. 57) zijn opgenomen. 
  
§ 1.2 DE AANLEIDING VAN HET ONDERZOEK 
 
In het afgelopen decennium zijn snelle ontwikkelingen op verschillende gebieden 
gepaard gegaan met een sterke toename van de onzekerheid voor de toekomst.  
Denk hierbij aan de veranderende rol van de overheid, de grensvervaging, een sterk 
ontwikkelende Europese Unie, een steeds verdere individualisering van de samen-
leving en niet te vergeten de onmiskenbare invloed van de informatietechnologie. 
Voorspellingen en bedrijfsstrategieën blijken ineens veel minder betrouwbaar te zijn 
geworden dan voorheen het geval was. Het reduceren van onzekerheden is voor veel 
organisaties nu één van de belangrijkste drijfveren geworden om duurzaam 
concurrentievoordeel te behalen. 
Ook de Nederlandse bouwondernemingen, die in dit onderzoek als onderzoeksobject 
centraal staat, hebben te maken met sterke veranderingen. Bouwprojecten moeten 
steeds sneller worden gerealiseerd tegen steeds lagere kosten maar met behoud van 
kwaliteit of zelfs een verbetering hiervan. Verder worden de eisen en wensen die 
opdrachtgevers, overheden en de maatschappij stellen steeds hoger. Met de verder 
toenemende globalisering en het openstellen van de grenzen krijgen ook steeds 
meer buitenlandse bedrijven toegang tot de Nederlandse markt. Tezamen met de 
hevige veranderingen in de toeleveringsindustrie en de enorme toename van de 
informatiestromen, maakt dit het besturen van dergelijke ondernemingen tot een 
complexe taak. 
De aanleiding voor dit onderzoek heeft twee redenen. In de eerste plaats hebben 
bouwbedrijven moeite om adequaat te reageren op omgevingsveranderingen.  
Te vaak krijgen veranderingen pas de aandacht wanneer ze daadwerkelijk zijn 
opgetreden. In de context van scenarioplanning komt dit doordat de ondernemingen 
met haar strategieën over het algemeen weinig flexibel zijn en/of de invloed van 
omgevingsveranderingen onjuist wordt ingeschat. In de tweede plaats zijn het van 
oudsher traditioneel ingestelde organisaties die nog relatief onbekend zijn met het 
begrip scenarioplanning. Voor zover bekend zijn er geen onderzoeken openbaar 
gemaakt over de toepassing van scenarioplanning bij bouwondernemingen.  
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Beide redenen maken het doen van een onderzoek naar de toepassingsmogelijkheden 
van scenarioplanning als strategisch instrument interessant. Bovendien wordt door dit 
onderzoek het huidige strategieproces van deze bedrijven weer eens in een breder 
perspectief geplaatst, door in de strategievorming bewuster rekening te houden met 
onzekerheid als een structureel gegeven. 
 
§ 1.3 DE DOELSTELLING VAN HET ONDERZOEK 
 
Dit afstudeeronderzoek is erop gericht om te onderzoeken of scenarioplanning een 
toegevoegde waarde kan zijn voor het verbeteren van het strategieproces bij 
Nederlandse bouwondernemingen, zodat zij sneller kunnen reageren op 
veranderingen in hun omgeving en hiermee hun concurrentiepositie beter weten vast 
te houden of zelfs verder weten te verstevigen. Dit leidt voor het onderzoek tot de 
volgende doelstelling: 
 
“Geef een gefundeerd oordeel op de vraag of scenarioplanning een bijdrage kan 
leveren aan het verbeteren van het strategieproces bij Nederlandse 
bouwondernemingen.” 
 
§ 1.4 DE ONDERZOEKSOPZET 
 
Om de doelstelling, zoals genoemd in voorgaande paragraaf, te kunnen realiseren 
zijn de volgende onderzoeksvragen opgesteld die als uitgangspunt hebben 
gediend voor dit onderzoek: 
 
I Wat is scenarioplanning? 
 - wat zijn de belangrijkste definities en begrippen? 
 - wat is de doelstelling van scenarioplanning? 
 - voor welke doelgroep is scenarioplanning bestemd? 
 
II Welke methoden & technieken zijn er ten aanzien van scenarioplanning uit  
 de wetenschappelijke literatuur beschikbaar? 
 
III Wat is de toegevoegde waarde van scenarioplanning? 
 
IV Hoe kan scenarioplanning worden ingepast in het strategische 
 managementproces? 
 
V Kan scenarioplanning een toegevoegde waarde zijn voor het strategische 
 managementproces bij Nederlandse bouwondernemingen? 
 
Door middel van een uitgebreid literatuuronderzoek, voornamelijk gebaseerd op 
wetenschappelijke publicaties en boeken, zal inzicht worden gegeven in de theorie 
van scenarioplanning en de relatie die het heeft met het strategische management 
proces.  
De resultaten uit dit onderzoek zullen vervolgens als uitgangspunt worden genomen 
voor het praktijkonderzoek. Met behulp van een enquête zal uiteindelijk worden 
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§ 1.5 DE INDELINGSSTRUCTUUR VAN DE SCRIPTIE 
 
Deze scriptie kan in grove lijn worden ingedeeld in twee delen, te weten: een 
theoretisch deel bestaande uit een literatuuronderzoek en een praktijkdeel, waarin 
de theoretische uitgangspunten in de praktijk worden getoetst. In totaliteit bestaat 



























HOOFDSTUK 1  
- De geschiedenis van scenarioplanning 
- De aanleiding van het onderzoek 
- De doelstelling van het onderzoek  
- De formulering van de onderzoeksvragen 
HOOFDSTUK 2 
- De theorie van scenarioplanning 
HOOFDSTUK 3  
- Scenarioplanning bij bouwondernemingen 
HOOFDSTUK 4  
- Conclusies & aanbevelingen en discussie 
HOOFDSTUK 5  
- Evaluatie & suggesties aanvullend onderzoek 
  HET LITERATUURONDERZOEK 
  DE PRAKTIJK TOETSING 
 
Figuur 1: schematische weergave van de scriptiestructuur 
 
 
Na de inleiding van deze scriptie wordt in het tweede hoofdstuk meteen de focus 
gericht op de theorie van scenarioplanning, wat is gebaseerd op een uitgebreid 
literatuuronderzoek. Hierin worden onder andere de definities en begrippen 
vastgesteld en de doelstelling van scenarioplanning bepaald. Vervolgens wordt het 
verschil duidelijk gemaakt tussen traditionele strategiebenaderingen en de scenario-
methode. Het tweede hoofdstuk wordt afgesloten met een samenvatting van het 
literatuuronderzoek wat als basis zal dienen voor het zogenoemde praktijkonderzoek, 
dat uitvoerig wordt beschreven in het derde hoofdstuk. In het voorlaatste hoofdstuk 
wordt de eindconclusie gegeven gevolgd door enkele aanbevelingen. In het vijfde en 
tevens laatste hoofdstuk wordt het onderzoeksproces geëvalueerd en suggesties  
gegeven voor aanvullend onderzoek.  
Tot slot wens ik u veel plezier toe bij het doorlezen van deze scriptie.        
 Hoofdstuk 2 – DE THEORIE VAN SCENARIOPLANNING 
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Hoofdstuk 2 – DE THEORIE VAN SCENARIOPLANNING 
 
In dit hoofdstuk staat primair de theorie van scenarioplanning centraal en de eerste 
paragraaf opent met een overzicht van de belangrijkste definities en begrippen 
(paragraaf 2.1) gevolgd door de doelstelling van scenarioplanning (paragraaf 2.2). In 
de navolgende paragrafen wordt het verschil aangegeven tussen de klassieke 
‘voorspel’ methoden (paragraaf 2.3) en scenarioplanning (paragraaf 2.4). Anders 
gezegd, hier wordt het verschil aangegeven tussen een ‘memory of the past’ en een 
‘memory of the future’. In de paragraaf over scenarioplanning wordt onder andere 
ingezoomd op: de basisprincipes, de verschillende vormen en het ontwikkelings-
proces van scenarioplanning. Daarna wordt de beoogde doelgroep voor deze 
planningsmethode getypeerd (paragraaf 2.5). Met andere woorden voor wie is de 
methode van scenarioplanning eigenlijk bestemd? Aansluitend zal de toegevoegde 
waarde van scenarioplanning worden beschreven (paragraaf 2.6), gevolgd door een 
belangrijke transitiefase, namelijk van het denken naar het doen (paragraaf 2.7). 
Scenarioplanning zal hier worden ingepast in het veelal rationele strategische 
management proces, wat heden ten dage bij veel organisaties nog steeds dominant 
aanwezig is. In de aansluitende paragraaf zal duidelijk worden gemaakt dat de 
bedrijfscultuur een belangrijke en kritische succesfactor is voor het behalen van 
succes (paragraaf 2.8). Verder bestaat er nog steeds een spanningsveld tussen de 
wetenschap en de praktijk over de methode van scenarioplanning. Dit spanningsveld 
zal in de voorlaatste paragraaf nader worden toegelicht (paragraaf 2.9). Tot slot 
worden aan het einde van dit hoofdstuk de belangrijkste bevindingen van het 
literatuuronderzoek samengevat en wordt hiermee de basis gelegd om het 
aanvullende praktijkonderzoek uit te kunnen voeren (paragraaf 2.10). 
 
§ 2.1 DEFINITIES EN BEGRIPPEN 
§ 2.1.1 Wat is scenarioplanning? 
 
In de wetenschappelijke literatuur over scenarioplanning worden verschillende 
definities en opvattingen gehanteerd die ter oriëntatie hieronder als volgt worden 
weergegeven: 
 
-  ‘scenario planning links cause and effect to seemingly unrelated factors, where 
the nature of possible futures can dramatically affect success of actions and 
decision-making’ (Kaivo-oja & Rikkonen, 2005, blz. 1); 
-  ‘scenario’s are shared and agreed upon mental models of the external world, 
created as internally consistent and challenging descriptions of possible futures’ 
(Van der Heijden 2005, blz. 5); 
-  ‘the purpose of scenario planning is to make strategic decisions that will be 
sound for all plausible futures’ (Schwartz 1998, p. xiv); 
-  ‘a scenario is the set formed by the description of a future situation and the 
course of events that enables one to progress from the original situation to the 
future situation’ (Godet & Pesqueux, 2004, blz. 35); 
-  ‘a scenario is an internally consistent view what the future might turn out to be’  
(Porter, 1985, blz. 448-449); 
- ‘scenario’s are narratives of alternative environments in which today’s decisions 
may be played out. They are not predictions. Nor are they strategies. Instead 
they are more like hypotheses of different futures especially designed to 
highlight the risks and opportunities involved in specific strategic issues’ (Ogilvy 
& Schwartz, 2004, blz. 2). 
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Op basis van deze opvattingen en definities van verschillende auteurs is het niet 
eenvoudig een eenduidige definitie te formuleren over scenarioplanning. Kortweg 
gezegd gaat het bij scenarioplanning om een verkenningsproces van de onzekere 
toekomst die expliciet gemaakt wordt in de vorm van scenario’s, het fysieke eind-
product van een scenarioplanningsproces.  
Toekomstscenario’s geven dus aan welke verbanden er bestaan tussen de 
verschillende elementen in een organisatieomgeving die van direct en/of indirect 
belang kunnen zijn voor het businessmodel van een organisatie. Scenario’s vormen 
hiermee in wezen een set van intern ontwikkelde consistente beelden van toekomstige 
situaties of gebeurtenissen, op grond waarvan een strategie ontwikkeld en/of getoetst 
kan worden, zodat effectief kan worden geanticipeerd op verschillende invloeds-
factoren die de toekomst voor een organisatie onzeker maken. Het uitgangspunt bij 
scenarioplanning is dat er zich in de toekomst verschillende situaties kunnen 
voordoen, maar dit impliceert niet dat deze gebeurtenissen zich voor zullen doen. 
Scenarioplanning is daarom gebaseerd op de vooronderstelling dat de toekomst niet 
met volledige zekerheid kan worden vastgesteld. 
Scenarioplanning heeft dus te maken met organisaties, omgevingen en 
bedrijfsstrategieën. Hoe deze begrippen met elkaar samenhangen wordt in de 
navolgende paragrafen duidelijk gemaakt. 
 
§ 2.1.2 De organisatie in relatie tot haar externe omgeving 
 
De Man & Coun (2001) beschouwen organisaties als open systemen, een 
verzameling van onderlinge relaties, die interacteren met hun omgeving. Deze 
externe omgeving bestaat volgens Vijverberg (2000) uit alles wat zich buiten de 
grenzen van de organisatie afspeelt en betrekking heeft op het functioneren van 
deze organisatie. Voor deze organisatieomgeving wordt veelal onderscheid gemaakt 
tussen enerzijds een meso-omgeving en anderzijds een macro-omgeving. Het meso-
niveau richt zich voornamelijk op de bedrijfstak of transactionele omgeving waar 
onder andere de leveranciers, nabije concurrenten en klanten deel van uitmaken. Het 
macro-niveau heeft betrekking op de maatschappelijke of contextuele omgeving die 






















Figuur 2: omgevingscontexten van een organisatie  
 
Factoren die te maken hebben met deze macro-omgeving zijn onder andere de 
demografische veranderingen, economische ontwikkelingen, sociaal maatschappelijke 
veranderingen, de technologische ontwikkelingen, de ecologische aspecten en de 
politieke invloeden.  
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Deze factoren worden binnen de theorie van scenarioplanning veelal aangeduid als de 
‘drivers of change’.  
In de contextuele omgeving beïnvloeden deze krachtenvelden met uiteenlopende 
belangen elkaar bewust en/of onbewust en kunnen een behoorlijke invloed hebben 
op individuele organisaties. Omgekeerd is de directe beïnvloedbaarheid op de macro-
omgeving voor de meeste organisaties echter maar betrekkelijk klein. Interacties 
met deze omgeving hebben meestal direct invloed op de interne factoren van een 
organisatie en kunnen uiteindelijk leiden tot veranderingen in de 
concurrentieverhoudingen, met als gevolg een sterke toename van onzekerheden. 
Organisaties ontwikkelen daarom bedrijfsstrategieën om zich hiertegen te kunnen 
wapenen, waarbij het domein van scenarioplanning in dit onderzoek als strategisch 
instrument, dus specifiek betrekking heeft op de macro-omgeving. 
 
§ 2.1.3 De bedrijfsstrategie in relatie tot scenarioplanning 
 
Strategieën zijn bepalend voor het succes van ondernemingen en geven voor de 
langere termijn de koersrichting van organisaties aan. Een strategie bestaat uit 
een doel, een visie, een ‘bleuprint’ van de toekomst en een plan wat aangeeft hoe 
daar te komen (Heijden, 2002). Het fundamentele doel van een strategie voor een 
organisatie is het creëren van waarde voor haar stakeholders, die uiteindelijk 
moet leiden tot een duurzaam concurrentievoordeel met bovengemiddelde 
winsten (Hitt ea., 2003). Deze waarde wordt volgens Porter (1985) primair 
bepaald door de behoefte die er bestaat uit de omgeving en beïnvloed hiermee 
direct het bestaansrecht van een onderneming. Behoeftes kunnen echter 
plotseling veranderen door onverwachte ontwikkelingen en daarom zal in ieder 
strategisch plan moeten worden aangegeven hoe omgegaan moet worden met de 
belangrijkste krachten uit de omgeving van een organisatie (Mack, 2005).  
Voor veel organisaties is de omgeving echter moeilijk te beïnvloeden, maar 
bepaald wel in zeer belangrijke mate het succes van een voorgenomen strategie. 
Door het feit dat veel onzekerheden op langere termijn een directe relatie hebben 
met de externe context van een organisatie, wordt de noodzaak benadrukt voor 
een brede toepassing van scenarioplanning om de keuzes voor strategische opties 
te verhelderen (Godet, 2000). 
In de strategische context kan het ontwikkelingsproces van scenario’s daarom 
behulpzaam zijn om veranderingen in markten en/of omgevingen te herkennen en 
laten zien dat er ook een andere toekomst denkbaar is. Ondernemingen worden 
hierdoor in staat gesteld om adequaat te reageren op veranderingen, zodat 
voorgenomen strategieën sneller dan de concurrentie bijgesteld kunnen worden. 
Voorafgaand aan deze strategische acties worden eerst alternatieve strategieën en 
tactieken overwogen, alvorens er kritische beslissingen worden genomen. 
Scenarioplanning limiteert hiermee dan ook de risico’s van externe invloeden en 
identificeert de kansen (Fahey & Randall, 1998). 
 
§ 2.2 DE DOELSTELLING VAN SCENARIOPLANNING 
 
Bij scenarioplanning worden verschillende doelstellingen onderscheiden, die in 
essentie kunnen worden herleid naar één primaire hoofddoelstelling namelijk: het 
ontwikkelen van een flexibele bedrijfsstrategie en/of portfolio, die in meerdere 
toekomstige werelden krachtig kan zijn en/of effectief kan anticiperen op 
veranderingen die de toekomst voor organisaties onzeker maken, teneinde 
hiermee een duurzaam concurrentievoordeel te behalen.  
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Deze doelstelling kan worden gerealiseerd door:  
 
1) het collectief leren over de toekomst 
2) een vereenvoudiging van het strategische besluitvormingsproces 
 
ad. 1 Scenarioplanning wordt gebruikt om over de bedrijfsstrategie na te denken en 
het collectieve leren hierbij te stimuleren. Van der Heijden (2002) legt in dit 
denkproces de nadruk op het zoveel mogelijk expliciet maken van de ‘tacit 
knowledge’, waarin bestaande kennis van de afzonderlijke individuen over de 
organisatiecontext door middel van een groepsproces collectief toegankelijk wordt 
gemaakt voor de afzonderlijke individuen. Het gezamenlijk doorlopen van het 
scenarioproces stimuleert hiermee de creativiteit van het analysevermogen van de 
individuen. Er zal als het ware een veranderende visie komen op de werkelijkheid 
waarbij de ‘business as usual’ gedachte makkelijker kan worden losgelaten. Bij het 
oprekken van deze individuele mentale modellen ligt volgens Fahey & Randall (1998) 
het nut dan ook voornamelijk in het verkrijgen van meerdere visies over komende 
veranderingen in een organisatiecontext en dit meer expliciet en dus bespreekbaar te 
maken. De breedte van inzichten wordt door het collectieve proces vergroot 
waardoor het mogelijk is geworden niet alleen meer te denken in slechts één 
werkelijkheid, maar de aanname van het feit dat er meerdere soms contrasterende 
toekomsten kunnen bestaan. Dit is een voorwaarde voor het verbreden van de kijk 
op de toekomst om vervolgens buiten de gebaande paden te kunnen treden. De 
vaste denkpatronen kunnen hiermee worden doorbroken (Janssen ea., 2004).  
 
ad. 2 Op basis van de verschillende scenario’s of beelden van de toekomst kunnen 
bestaande plannen en/of strategieën worden “getest” en kunnen strategische opties 
worden geïnitieerd. Scenario’s bieden de mogelijkheid om te onderzoeken hoe het 
huidige beleid zich verhoudt tot de toekomst om binnen een raamwerk van mogelijke 
toekomstbeelden op eenvoudige wijze strategische keuzes te maken, die vroegtijdig de 
impact van kansen en bedreigingen kunnen inschatten en hiermee tegelijkertijd de 
risico’s voor de organisatie vanuit de omgevingscontext kunnen signaleren. 
Besluitvormers krijgen hierdoor de beschikking over informatie hoe de toekomst zou 
kunnen gaan ontwikkelen en op welke wijze de omgevingsveranderingen het 
functioneren van organisaties kan beïnvloeden. Scenarioplanning is in dit geval gericht 
op het voorbereiden van strategische keuzen om de besluitvorming te vereenvoudigen. 
 
In de navolgende paragrafen zullen bovengenoemde aspecten nog uitgebreid aan de 
orde komen.  
 
§ 2.3 DE KLASSIEKE TOEKOMSTVOORSPELLINGEN: “A MEMORY OF THE PAST” 
 
Janssen ea. (2002) maken onderscheid tussen kwantitatieve en kwalitatieve 
methoden om voorspellingen te doen. De kwantitatieve rationele methode gaat op 
zoek naar herkenbare patronen en maakt daarbij gebruik van data uit het verleden, 
meestal onderbouwd met wiskundige formules en modellen. Bij de kwalitatieve 
methode leiden intuïtie over toekomstverwachtingen en ervaringen uit het verleden 
tot voorspellingen. De instrumenten die hier veelal voor worden gebruikt zijn: de 
Delphi-methode, trend-impact analyses, stakeholders analyses, kansen en 
bedreigingen analyses, portfolioanalyses, brainstormsessies, simulatie methodes, 
diepte-interviews, het gebruik van checklisten enz.. Kenmerkend voor zowel de 
kwalitatieve als de kwantitatieve methode is dat deze toekomstvoorspellingen zijn 
gebaseerd op historische gegevens, een zogenaamde ‘memory of the past’. Deze 
voorspellingen, veelal opgesteld door slechts enkele personen in een organisatie, 
gaan er vanuit dat het verleden lineair geëxtrapoleerd kan worden naar de toekomst 
met de vooronderstelling dat de toekomst van morgen, zich op eenzelfde wijze zal 
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gaan ontwikkelen zoals dit in het verleden ook het geval was. Voorspellingen als deze 
kunnen organisaties behoorlijk op het verkeerde been zetten, bijvoorbeeld in 
situaties wanneer veranderingen en trends elkaar in een rap tempo opvolgen. Toch 
vormen deze voorspellingen voor veel organisaties nog steeds het fundament waarop 
de rationele bedrijfsstrategieën zijn gebaseerd en waarbij nog steeds wordt 
uitgegaan van slechts één werkelijkheid. Het gevaar van deze zogenaamde ‘single 
point forecast’ is de brede range van onzekerheden in de toekomst (Ringland, 1998). 
Er wordt als het ware een tunnelvisie gecreëerd die geen oog meer heeft voor zaken 
welke zich buiten het strategische aandachtsgebied afspelen. 
In de praktijk is dan ook meermaals gebleken dat strategieën, die zijn gebaseerd op 
historische extrapolaties naar de toekomst, onvoldoende betrouwbaar zijn geweest. 
De bedrijfsstrategieën missen in de eerste plaats de noodzakelijke flexibiliteit om 
snel in te kunnen spelen op omgevingsveranderingen. In de tweede plaats missen zij 
het vermogen om de toekomst in een veel breder strategisch perspectief te plaatsen, 
waarin meerdere toekomstbeelden kunnen bestaan. 
Bedrijven zullen daarom hun planningsproces moeten gaan heroriënteren. Men zal 
moeten leren begrijpen dat het gebruik van ‘single point forecast’ technieken 
ononvoldoende is voor het formuleren van betrouwbare en flexibele strategieën.  
Hitt ea. (2003, blz. 11): ‘Organizations must adopt a new mind-set that values 
flexibility, speed, innovation, integration, and the challenges that evolve from 
constantly changing conditions’. 
 
§ 2.4 SCENARIOPLANNING: “A MEMORY OF THE FUTURE” 
§ 2.4.1 De principes van scenarioplanning 
 
In de jaren zestig was het Herman Kahn die de gedachte lanceerde dat de toekomst 
niet meer exact was te voorspellen en tegenwoordig lijkt deze gedachte nog steeds 
te kloppen. Het adaptievermogen van organisaties, om snel in te kunnen spelen op 
veranderingen, is namelijk van essentieel belang geworden in de strijd om het 
verkrijgen van duurzaam concurrentievoordeel. Managers en/of strategische 
besluitvormers moeten daarom beschikken over informatie hoe de toekomst zich zal 
gaan ontwikkelen en op welke wijze de omgevingsveranderingen hun eigen 
organisatie zouden kunnen gaan beïnvloeden. Scenario’s kunnen ertoe bijdragen dit 
aanpassingvermogen te verbeteren en ontwikkelingen vroegtijdig te signaleren. 
De Zweedse neurobioloog David Ingvar ontdekte dat mensen al van nature de 
eigenschap bezitten om in scenario’s te denken (Schwartz, 1998).  
Het menselijke brein genereert namelijk voortdurend verhalen en legt deze 
vervolgens voor aan andere delen van de hersenen met de vraag: “wat gaan we 
doen als .....?”. De gegevens worden vervolgens opgeslagen in een ‘memory of the 
future’. Het doel hiervan is de gevolgen van mogelijke situaties te herkennen, zodat 
hier effectief op kan worden gereageerd.  
De Man (2004) geeft aan dat het onbewuste sneller is dan het bewuste, snel gevaren 
detecteert en goed is in patroonherkenning. Daarentegen is het onderbewuste echter 
minder kritisch dan het bewuste, mist dit het planmatige, de consistentie en de 
precisie. Het bewuste en onbewuste lijken hiermee elkaar dus aan te vullen. 
In de theorie van scenarioplanning zijn scenario’s consistente verhalen over hoe de 
toekomst er uit zou kunnen zien. Volgens Van der Heijden (2005) bestaat de 
waarheid uit verschillende toekomstbeelden, die onder invloed van externe factoren, 
binnen een bepaalde bandbreedte vallen. Volgens Schoemaker (1995) kunnen die 
verschillende toekomsten gelijkwaardig en naast elkaar bestaan. 
Het gaat bij scenarioplanning om het systematisch zoeken naar de ‘driving forces’. 
Tijdens het constructieproces van de verschillende scenario’s wordt collectief 
gespeculeerd over de onzekerheden in de toekomst en de samenhang tussen deze 
ontwikkelingen op langere termijn. Scenarioplanning zorgt ervoor dat er een samen-
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hangende set van individuele mentale modellen ontstaat, die expliciet wordt gemaakt in 
de vorm van verschillende scenario’s. Dit proces lijkt op een vorm van cognitief 
mapping, waarin het beeld van afzonderlijke individuen wordt beïnvloed. Men wordt als 
het ware bewust van feiten en verbanden die men niet eerder heeft gezien. Uiteindelijk 
zal er een gemeenschappelijk beeld van de groep ontstaan (De Man, 2004). 
De scenario’s vormen uiteindelijk het fundament voor toekomstige, flexibele en/of 
robuuste strategieën die effectief kunnen anticiperen op veranderingen die zich in de 
toekomst ontvouwen. Pierre Wack geeft aan dat scenarioplanning de gedachten van 
managers beïnvloeden, zodat zij kunnen anticiperen op verschillende toekomstbeelden 
(Ringland, 1998). De scenario’s helpen hierbij om een goede inschatting te maken van 
de oorzaken en gevolgen van waarschijnlijke en/of onzekere ontwikkelingen voor de 
organisatie.  
Scenarioplanning is dan ook een instrument dat ten opzichte van de ‘single-point 
forecast’  techniek, ervan uitgaat dat de toekomst voor de langere termijn niet met 
zekerheid kan worden voorspeld. Het plaatst de toekomst in een breder perspectief 
waarin onzekerheden worden geaccepteerd en rekening wordt gehouden met de 























































 Figuur 3: single-point forecasting in relatie tot scenarioplanning  
 
§ 2.4.2 Verschillende scenariovormen 
 
Deze paragraaf laat zien dat er verschillende vormen van scenarioplanning kunnen 
worden gebruikt. Janssen ea. (2002) onderscheiden een aantal verschillende 
scenariovormen. In de eerste plaats omschrijven zij de zogenaamde ontwikkelings-
scenario’s die uitgaan van een begin- en een eindtoestand, waartussen bepaalde 
gebeurtenissen plaatsvinden. Als alleen het eindbeeld wordt geschetst hebben zij het 
over end-state of doelscenario’s. Schwartz (2004) heeft het in dit kader over een 
deductieve procesvorm van scenarioplanning. Als de mogelijke externe ontwikkelingen 
of het eindbeeld volgens hem eenmaal is vastgesteld worden de twee meest 
krachtigste kernonzekerheden bepaald. In een deductieve verhaalvorm wordt de weg 
naar het geschetste eindbeeld dan achteraf weergegeven. Janssen ea. (2004) noemen 
dit het zogenaamde backcasting. De inductieve variant is volgens Schwartz (2004) 
minder gestructureerd en afhankelijk van de consensus van een groep. Met behulp 
van brainstormsessies worden eerst verhaalfragmenten verzameld van de nabije 
toekomst waarna er naar de verre toekomst wordt toegewerkt. Pas nadat scenario’s 
zijn ontstaan wordt achteraf een logische verhaalstructuur gecreëerd. 
Godet & Pesqueux (2004) en Mietzner & Reger (2004) onderscheiden exploratory 
scenario’s en anticipatory of normative scenario’s. 
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Een exploratory scenario start vanuit het heden op basis van een historische context 
en huidige trends die uiteindelijk moeten leiden tot een waarschijnlijke toekomst. Aan 
de hand van één of meerdere toekomstbeelden kunnen verschillende toekomsten 
worden verkend. Deze methode is volgens Godet & Pesqueux gebaseerd op de 
volgende vier vooronderstellingen: 
1) de toekomst is niet alleen een continue voortzetting van het verleden maar 
kan ook worden gecreëerd door menselijke keuzes en handelingen; 
2) de toekomst kan niet worden voorspeld, maar door het verkennen van de 
toekomst kan wel input worden gegeven aan de beslissingen die in het 
heden worden gemaakt; 
3) er bestaat geen enkel toekomstbeeld, onzekerheid vraagt om een variëteit 
aan mogelijke toekomstbeelden; 
4) bij de ontwikkeling van scenario’s is zowel een rationele analyse alswel een 
subjectieve beoordeling noodzakelijk. Scenarioplanning vereist dan ook het 
gebruik van zowel participatieve als interactieve methoden. 
De anticipatory of normatieve scenario’s zijn gebaseerd op alternatieve visies over de 
gewenste toekomst. Voor de constructie van scenario’s wordt als het ware 
teruggeredeneerd vanuit een geschetst eindbeeld. De wenselijkheid, haalbaarheid en 
validiteit van het bepaalde scenario wordt vervolgens getoetst in het licht van trends 
en nieuwe ontwikkelingen. 
Scenario’s kunnen dus verschillende rollen vervullen en een toekomstverkenning kan 
zowel een proces zijn van vooruitkijken als van terugkijken of een combinatie van beide. 
Het uiteindelijke resultaat van een scenarioproces bestaat over het algemeen uit een 
beschrijving van het heden, een aantal waarschijnlijke toekomstbeelden en een 
geloofwaardige en logische weg tussen het heden en de verschillende toekomsten. 
Welke methode het meest geschikt is hangt af van het type organisatie. De intuïtieve 
benaderingen zullen beter passen bij creatieve organisaties terwijl rationeel ingestelde 
bedrijven eerder de voorkeur zullen geven aan de meer analytische procestechnieken. 
 
§ 2.4.3 Het ontwikkelingsproces van scenario’s 
 
Voor het verkennen van de toekomst kunnen verschillende methoden en technieken 
worden ingezet. De keuze van een instrument is afhankelijk van het probleem, de 
context en de gebruikelijke beperkingen zoals de beschikbaarheid van tijd en 
informatie (Godet, 1987). Fahley (1998) benadrukt dat onder andere de rol van 
verschillende organisatieculturen, de ‘facilitation styles’ en de verschillende sectoren 
belangrijk zijn bij de keuze van een bepaalde methode. 
In de wetenschappelijke literatuur worden verschillende methoden beschreven om 
scenario’s te ontwikkelen. Deze ontwikkelingsprocessen zijn veelal afgeleid van de 
methodes van Godet of Schwartz. Peter Schwartz (1998) legde met zijn acht 
stappenplan als één van de eersten de basis om op een procesmatige wijze 
scenarioplanning toe te passen. 
De benadering van scenarioplanning die te herleiden is naar zijn deductieve 
procesvorm bestaat uit de volgende stappen: 
1) het identificeren van kernonderwerpen of beslissingen; 
2) het identificeren van kernkrachten in de locale omgeving; 
3) het identificeren van de zogenaamde drivers (the driving forces); 
4) het rangordenen van kernonderwerpen, kernkrachten en drivers naar 
belangrijkheid en onzekerheid; 
5) het selecteren van de scenariologica; 
6) het uitwerken van de scenario’s voor elke combinatie van de geselecteerde 
krachten; 
7) het bepalen van de betekenis en de implicaties van de scenario’s; 
8) het selecteren van indicatoren en waarschuwingsignalen, de zogenaamde  
‘early warning signals’. 
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Godet & Pesqueux (2004) kent het volgende stappenplan: 
1) formuleer het probleem en maak een samenvatting (prospective 
workshops); 
2) stel de interne en externe kernvariabelen vast (structural analysis, 
MICMAC-method); 
3) identificeer de ‘strategic stakes’ en doelen (analysis of actor’s strategies, 
MACTOR-method); 
4) scan het veld van mogelijkheden (Morphological analysis, MORPHO-method 
(Delphi, cross-impacts); 
5) identificeer de kernvragen voor de toekomst (experts inquiries, SMIC-prob-
expert method); 
6) de ontwikkeling van de scenario’s. 
 
Van der Heijden (2002) omschrijft eveneens een stappenplan wat grotendeels 
overeenkomt met de eerder genoemde methode van Schwartz. Hij legt echter wel 
meer de nadruk op de communicatie cq. de strategische conversatie van scenario’s 
en het integreren van het scenarioproces in het strategische managementproces. In 
§2.7.2 en §2.7.4 zal dit aspect nog nader worden toegelicht. 
De verschillende concepten hebben gezamenlijke overeenkomsten. Zowel Godet & 
Pesqueux, Schwartz en Van der Heijden leggen sterk de nadruk op de 
groepsinteractie en de eerste stappen in een scenarioproces richten zich hier 
voornamelijk op het definiëren van de scope en het in beeld brengen van de 
strategische zekerheden en onzekerheden. Het gaat hierbij om het collectief 
identificeren van de kritische krachten die invloed kunnen uitoefenen op de 
kernactiviteiten en de toekomst van een organisatie. Met andere woorden de 
strategische en/of tactische kernvragen moeten worden verhelderd om op 
verantwoorde wijze de strategische doelstellingen te kunnen realiseren. 
Vervolgens wordt over deze krachten meer relevante informatie verzameld, om een 
beter inzicht te krijgen in de mate van belangrijkheid en onzekerheid. De meest 
krachtige onzekere variabelen vormen uiteindelijk de basis voor de scenario’s. Tot 
slot worden er drie of vier scenario’s ontwikkeld die leiden tot plausibele alternatieve 
toekomstbeelden. Al naar gelang het doel van het scenarioproject kan men meer of 
minder gewicht aan de stappen toekennen. 
De methode van Schwartz is ten opzichte van Godet & Pesqueux een meer informele 
benadering. De enige formele techniek die Schwartz hanteert is het rangschikken 
van de kernkrachten en driving forces naar belangrijkheid en onzekerheid. Het 
proces is meer flexibel en kwalitatief georiënteerd, maar mist de analytische 
onderbouwingen. Het scenarioproces wordt bij Godet & Pesqueux vooral ondersteund 
door formele kwantitatieve technieken. Deze gestructureerde methode is in de 
praktijk, ten opzichte van het acht stappenplan van Schwartz, tijdrovender in 
verband met de formaliteit van de stappen. Volgens Mietzner & Reger (2004) geeft 
de methode van Godet & Pesqueux bovendien een sterk academische indruk aan 
managers, wat een drempel kan zijn voor de toepassing ervan. 
De stappen in het scenarioproces kunnen worden beschouwd als een basis voor de 
strategische conversatie binnen een organisatie om te helpen bij het veranderen van 
haar ‘mentale model’ ofwel het ontwikkelen van een ‘memory of the future’ (Heijden, 
2002). Tijdens deze sociale processen worden de cognitieve denkpatronen van de 
deelnemers geprikkeld. De ‘tacit and implicit knowledge’ wordt meer expliciet gemaakt 
voor alle deelnemers in het scenarioproces. Het is een ontwikkeling van leren, die 
helpt om de ‘blind spots’ te herkennen (Schoemaker, 1995). Het uiteindelijke resultaat 
van het proces, de scenario’s, vormen de input voor de strategische besluitvorming 
van de beleidsmakers. In zekere zin stimuleert het dus de dialoog tussen het beleids-
niveau en het operationele niveau binnen organisaties. Uiteindelijk zullen de scenario’s 
moeten worden geïntegreerd in het strategische besluitvormingsproces (Schoemaker, 
1995). 
 Hoofdstuk 2 – DE THEORIE VAN SCENARIOPLANNING 
 
 
S c e n a r i o P l a n n i n g                           - 13 - 
 
 
Een toegevoegde waarde voor het strategieproces bij Nederlandse bouwondernemingen  
Een ander opmerkelijk aandachtspunt bij het ontwikkelen van scenario’s is de 
cognitieve bias die kan optreden (Schoemaker, 1995). Uit een klein onderzoek wat 
Schoemaker heeft gehouden, bleek dat mensen eerder geneigd zijn positieve trends 
te ontdekken dan negatieve trends. Verder vindt hij dat de combinatie tussen de 
verschillende factoren die het systeem in de toekomst beïnvloeden te afhankelijk is 
van de oordelen van de deelnemers. Scenario’s blijven dus altijd een subjectief 
statement van een groep, een belangrijk aspect waar je als wetenschappelijk 
onderzoeker een kritische kanttekening bij kunt plaatsen. 
Tot dusver blijft de literatuur over scenarioplanning, met uitzondering van enkele case 
studies, nog te abstract en beperkt het zich tot beschrijvingen van basisprincipes, 
methodevergelijkingen en een uiteenzetting van de verschillende voor- en nadelen. 
 
§ 2.4.4 De inhoud van scenario’s en de toetsingscriteria 
 
Het product van een scenarioproces zijn de scenario’s, de beelden en/of verhalen over 
de toekomst die tot doel hebben ondersteunend te werken voor de communicatie en 
de uitwerking van bedrijfsstrategieën. Herkenbare voorbeelden maken een scenario 
levendiger en vereenvoudigd hiermee de communicatie. 
Scenario’s moeten volgens Mietzner & Reger (2004) eenvoudig zijn om het 
voorstellingsvermogen te stimuleren en bovendien goed aansluiten bij de denkbeelden 
van managers. Goede scenario’s zullen mensen veel gevoeliger maken voor 
veranderingen in de buitenwereld (Janssen ea., 2004). 
De inhoud van elk scenario bestaat volgens het CIBIT(1) uit de volgende onderdelen: 
1) een tijdlijn met de belangrijkste gebeurtenissen die de ontwikkeling, 
 respectievelijk groei naar dat scenario verklaren; 
2) de belangrijkste trends in dat scenario; 
3) een script waarin op een speelse wijze de kern van dat scenario wordt 
weergegeven; 
4) de kansen en bedreigingen; 
5) een metafoor en aansprekende titel. 
 
In de regel worden scenario’s gepresenteerd in de vorm van een verhalende tekst. 
Daarnaast bestaan er ook andere mogelijkheden om scenario’s te presenteren 
bijvoorbeeld in de vorm van computersimulaties (virtual reality), video opnamen, 
grafische varianten enz.. Belangrijk aandachtspunt bij presentaties en/of teksten is dat 
dit altijd in de ‘juiste taal’ moet worden gepresenteerd en aansluit bij het domein van 
de onderneming. Het gaat er overigens niet om of de scenario’s de waarheid vertellen. 
Wel gaat het om verschillende beelden te schetsen die de flexibiliteit in denken 
stimuleren, zodat snel geanticipeerd kan worden op veranderingen. De denkbeelden 
ondersteunen de beleidsmakers bij het nemen van de juiste beslissingen. 
 
Naast de inhoud van scenario’s worden in de literatuur ook verschillende toetsings-
criteria gehanteerd, waar een goed scenario aan moet voldoen. 
In de eerste plaats dienen de scenario’s intern consistent te zijn (Heijden (2002), 
Wilson & Morrison (1997) en Godet & Pesqueux (2004)). De combinatie van logica in 
een afzonderlijk scenario moet ervoor zorgen dat er geen interne inconsistentie 
optreedt. In de tweede plaats zullen de geselecteerde scenario’s geloofwaardig moeten 
zijn (Heijden (2002), Wilson & Morrison (1997) en Godet & Pesqueux (2004)). De 
historische en toekomstige gebeurtenissen moeten op een geloofwaardige manier 
worden voorgesteld. 
Ten derde moeten scenario’s relevant zijn (Heijden (2002), Godet & Pesqueux (2004)) 
aan het ‘business idea’ en tegelijkertijd een stimulans zijn voor een continue 
strategische conversatie (Heijden, 2002). 
 
(1) www.scenariodenken.nl  
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De scenario’s moeten een directe link hebben met de ‘mental maps’ van de gebruikers 
(Schoemaker, 1995). Als vierde moeten scenario’s structureel verschillend zijn en 
geen variaties zijn op hetzelfde thema (Wilson in: Mietzner & Reger, 2004). Als vijfde 
moeten scenario’s verrassend zijn zodat dit leidt tot nieuwe inzichten ofwel dat ze 
impliciete veronderstellingen meer expliciet maken (Schoemaker, 1995). Tot slot het 
laatste criterium dat aangeeft dat scenario’s vooral eenvoudig moeten zijn (Mietzner & 
Reger (2004), Heijden (2002)) en bovendien goed moet aansluiten bij het 
voorstellingsvermogen van de doelgroep. 
 
§ 2.5 VOOR WELKE DOELGROEP IS SCENARIOPLANNING BESTEMD 
 
Aangezien scenarioplanning is ontwikkeld en veelal wordt toegepast bij grote 
multinationals zoals Shell, General Electric, Microsoft, Ericsson etc. is het niet 
vanzelfsprekend dat de basisprincipes van scenarioplanning niet zinvol zouden 
kunnen zijn voor middelgrote en kleinere organisaties. 
Volgens Fein (2002) kan scenarioplanning nuttig zijn wanneer er duidelijke 
implicaties bestaan voor het bedrijf en haar strategie.  
Scenarioplanning kan in feite dus uitkomst bieden voor ieder bedrijf dat zoekt naar 
nieuwe formules van strategieontwikkeling of bedrijven die te kampen hebben met 
risicovolle investeringsbesluiten, waarvan het effect bijvoorbeeld pas over tientallen 
jaren zichtbaar zal zijn. Schoemaker (1995) benoemd zeven situaties waarin de 
toegevoegde waarde van scenarioplanning bij uitstek wordt onderstreept: 
1) als de mate van onzekerheid waaronder managers moeten beslissen hoog is; 
2) als er teveel kostbare verassingen in het verleden zijn opgetreden; 
3) als een industrie/sector onderhevig is aan significante veranderingen; 
4) als de organisatie een gezamenlijk referentiekader wil; 
5) als er sterke meningsverschillen heersen over verschillende waardevolle 
opties; 
6) als de kwaliteit van het strategisch denken laag is; 
7) als de concurrentie gebruik maakt van scenarioplanning. 
 
Janssen ea. (2004) stellen vast om juist géén scenarioplanning toe te passen als aan 
van de volgende voorwaarden wordt voldaan: de huidige strategie representatief is 
voor de toekomst, de toekomst met grote zekerheid is te voorspellen en de 
omgeving eenvoudig van aard is. In alle andere gevallen is volgens hen 
scenarioplanning interessant. Volgens Schwartz (1998) zijn scenario’s minder 
geschikt voor bedrijven die fashion-focused zijn of bedrijven met short-cycle 
producten/diensten, omdat de risico’s voor deze organisaties moeilijk analyseerbaar 
zijn vanwege de snelle opeenvolgende veranderingen. 
 
Samenvattend is de kerngedachte van scenarioplanning het continue streven om de 
onzekere toekomstontwikkelingen beter te begrijpen en te accepteren, om vervolgens 
adequater en sneller dan de concurrenten te kunnen reageren op veranderingen. De 
keuze voor de toepassing van scenarioplanning zal daarom toenemen naarmate 
omgevingen voor organisaties minder beheersbaar of dynamischer worden. In dat 
opzicht zullen volgens Janssen ea. (2002) de bedrijfsstrategen en/of bestuurders van 
ondernemingen, die hun omgeving als onzeker ervaren, het strategische nut van 
scenarioplanning gaan inzien en zullen zij dit strategische instrument als toegevoegde 
waarde gaan integreren in hun huidige strategische management proces. Zij moeten 
volgens hen dan ook overtuigd raken van de mogelijkheden van scenarioplanning.  
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§ 2.6 DE TOEGEVOEGDE WAARDE VAN SCENARIOPLANNING 
§ 2.6.1 Een open ‘customised’ groepsproces 
 
Managers zijn volgens De Man (2004) niet alleen rationele beslissers, maar zitten 
ook vol van irrationele krachten van verdrongen angsten en verlangens. Beslissingen 
die te maken hebben met dergelijke angsten worden in praktijk veelal vermeden. Dit 
defensieve gedrag kan volgens hem in een psychoanalytisch kader worden begrepen 
als een manier waarop de persoon zichzelf tegen negatieve emoties beschermd. Dit 
gedrag belemmerd uiteindelijk de creativiteit van organisaties waarin deze besluit-
vormers werkzaam zijn. De beperkte individuele rationaliteit van deze personen kan 
worden beïnvloed, als scenarioplanning systematisch deel uitmaakt van het 
strategisch managementproces. Tijdens de ontwikkeling van de scenario’s zal het bij 
het collectief identificeren van de driving forces, dan ook vooral gaan om een open 
‘customised’ proces (Heijden, 2005), veelal ondersteund door workshops. Door het 
groepsproces kunnen de grenzen worden verlegd, omdat de individuele impliciete 
kennis vanuit verschillende invalshoeken met elkaar worden gedeeld en bijeen wordt 
gebracht in een gezamenlijk cognitief raamwerk. 
Verder wordt de kwaliteit van het proces verbeterd als er aandacht wordt besteed 
aan de deelname van ‘passende’ deelnemers (Mietzner & Reger, 2004). 
Janssen ea. (2004) maken een 3-deling voor partijen en/of personen die volgens hen 
deel zouden moeten uitmaken van een scenario-exercitie. In de eerste plaats 
onderscheiden zij individuen die procesmatig kunnen denken en/of individuen met 
professionele kwaliteiten, ten tweede individuen met creatieve eye-opende kwaliteiten 
en als laatste individuen die nodig zijn voor het verkrijgen van commitment. 
Schwartz en Van der Heijden benadrukken dat de deelnemers vooral creatief moeten 
zijn en over goede communicatieve vaardigheden moeten beschikken maar vooral 
‘out of the box’ kunnen denken. Daarnaast dienen zij volgens Janssen ea. (2004) ook 
te beschikken over durf, omgevingsbewustzijn en visie. Deelnemers in scenario-
processen moeten verder kennis hebben van de specifieke methoden en technieken 
voor trendanalyse, onbevooroordeeld willen nadenken over de toekomst, 
vanzelfsprekendheden ter discussie willen stellen en de intentie hebben met elkaar te 
willen samenwerken. 
Scenarioplanning is dus een creatief groepsproces wat als doel heeft een strategie te 
ontwikkelen die een gemeenschappelijk toekomstbeeld vertegenwoordigd. 
Een goede communicatie tijdens dit scenario-ontwikkelingsproces is van cruciaal 
belang en daarom wordt er veelal een facilitator aan dit proces toegevoegd, die de 
verschillende inzichten structureert en zorgt voor het verkrijgen van consensus. 
Hierbij moet worden opgemerkt dat externe facilitators het voordeel hebben dat zij 
als neutrale expert worden gezien, maar het is voor hen wel een noodzakelijke 
voorwaarde dat zij kennis hebben van de strategische situatie van een organisatie 
(Kaivo-oja & Rikkonen, 2005) en zich goed kunnen inleven in de bedrijfscultuur. 
Bovendien zullen zij over de autoriteit moeten beschikken om draagvlak te creëren 
voor de ontwikkelde scenario’s. 
 
§ 2.6.2 Het leren perspectief 
 
De meeste organisaties kennen de leervorm met een single-loop leerproces, waarbij 
het leren vooral geschied op basis van ervaringen of historische gebeurtenissen. De 
organisatie heeft in dit geval een ‘memory of the past’ (Heijden, 2005). Organisaties 
die opereren in dynamische omgevingen moeten een ‘memory of the future’ hebben 
om adequaat te kunnen reageren op veranderingen met het doel duurzaam 
concurrentievoordeel te behalen. 
 Hoofdstuk 2 – DE THEORIE VAN SCENARIOPLANNING 
 
 
S c e n a r i o P l a n n i n g                           - 16 - 
 
 
Een toegevoegde waarde voor het strategieproces bij Nederlandse bouwondernemingen  
Hitt ea. (2003, blz. 77): “A key challenge to developing the ability to change rapidly 
is fostering an organizational setting in which experimentation and learning are 
expected and promoted”. 
Het proces van leren wordt vaak vergeleken met een evolutieproces, het continue 
aanpassen van de organisatie aan haar omgeving. Door te experimenteren wordt 
ontdekt wat wel en niet werkt, het zogenaamde ‘trail and error’ principe. Het fysieke 
doen is volgens Van der Heijden (2002) dan ook de sleutel om te leren, waarbij 
alternatieve inzichten in geen geval mogen worden genegeerd. Ze zijn noodzakelijk 
voor het evolutionaire leerproces. 
Scenarioplanning kan ook worden gebruikt als leermiddel om de kansen en 
bedreigingen te ontdekken. Volgens Senge (1990) vormt het leren bij scenario-
planning juist het voortdurend ter discussie stellen van de tot heden voor waar 
aangenomen vooronderstellingen over de organisatie en haar omgeving. 
Als eenmaal de ‘driving forces’ zijn geïdentificeerd geeft de geconstrueerde scenario-
logica inzicht in het krachtenspel die bepaalde ontwikkelingen in de organisatie-
omgeving mogelijk kunnen maken, waardoor volgens Wilson (2000), op basis van 
meer gefocuste scenario’s, kwalitatief betere strategische beslissingen kunnen 
worden genomen. De discussies gaan niet meer om wat goed of fout was in het 
verleden, maar het gaat volgens Janssen ea. (2004) om wat doen we als ……? 
Naast het gebruik van scenario’s om strategische beslissingen te nemen, vormt het 
bouwen van scenario’s ook een belangrijk onderdeel in het mentale denkproces van 
de betrokkenen. De impliciete kennis en ervaringen van de individuele deelnemers 
wordt door middel van het gezamenlijk delen van kennis geïntegreerd tot een 
collectief denkbeeld of cognitief raamwerk van de groep. Er wordt expliciet aandacht 
besteed aan onzekerheden in de huidige maatschappij en de verschillende denk-
kaders waarmee naar de organisatie en haar omgeving wordt gekeken. Dit proces 
kan zowel op individueel niveau als op organisatieniveau het leren stimuleren. Er is 
sprake van individueel leren wanneer opvattingen en kennis van een individu 
interacteert met kennis en denkbeelden van andere individuen, tijdens het scherper 
stellen van de kernvraag, de analyse van de drijvende krachten en de uitwerking van 
scenariopaden aan de hand van de belangrijkste onzekerheden. Het collectieve leren 
vindt plaats als individuen in de lerende organisatie dezelfde taal spreken. Dit vormt 
een effectieve basis om te communiceren over complexe en soms paradoxale 
situaties (Mietzner & Reger, 2004). 
Het leervermogen bij de meeste organisaties wordt bepaald door het leervermogen van 
de managementteams. Deze teams zitten helaas, net als de rest van de organisatie, 
vaak vast in het ‘business as usual’ denken dat veelal wordt ondersteund door een 
rationele strategische visie. Om hier uit te komen zal het management een proces 
moeten initiëren om nieuwe kansen te zoeken. Het groepsdenken van de managers, 
waar men te graag het met elkaar eens wil worden, moet volgens Van der Heijden 
(2002) worden verzwakt. De collectieve denkkracht van alle participanten moet worden 
samengebracht om de waakzaamheid op de ‘weak signals’ te verhogen, welke 
aanleiding kunnen zijn voor nieuwe ontwikkelingen en eventuele aanpassing van de 
bedrijfsstrategie.  
Door het proces van scenarioplanning op te nemen als onderdeel van het 
strategische managementproces wordt het automatisch een cyclisch leerproces. De 
uitdaging voor organisaties ligt volgens Van der Heijden (2002) dan ook om in de 
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§ 2.7 VAN DENKEN NAAR DOEN 
§ 2.7.1 Scenario’s in de strategiecontext 
 
Volgens Banes (1995) wordt in de literatuur over strategisch management steeds 
meer de nadruk gelegd op de lange termijn horizon naast de meer geëigende 
middellange en korte termijn gerichte bedrijfstak en/of concurrentieanalyses. 
Volgens hem verplaatst het strategisch management zich dan ook meer in de richting 
van koersmanagement. Om organisaties in de goede richting te sturen moeten 
managers strategische beslissingen nemen die doelgericht zijn en onder condities 
van ambiguïteit resulteren in effectieve strategieën. 
Het gebruik van scenarioplanning als strategisch instrument richt zich dan ook 
voornamelijk op het in kaart brengen van verschillende toekomsten om hier 
vervolgens een passende strategie voor te bepalen. Het fysieke product van een 
scenarioproces zijn de scenario’s, die conceptueel vorm geven aan toekomstige 
ontwikkelingen. Op basis van de verkregen scenario’s kunnen veranderingen 
vroegtijdig worden herkend en de risico’s worden ingeschat. Scenarioplanning 
stimuleert managers na te denken over veranderingen die zij normaal gesproken 
zouden negeren (Schoemaker, 1995).  
De effectiviteit van de huidige strategie kan tegen de achtergrond van verschillende 
toekomstontwikkelingen worden getoetst en behulpzaam zijn bij het besluitvormings-
proces voor het maken van belangrijke strategische keuzes.  
Scenario’s vormen hiermee de input voor een dynamische strategieontwikkeling op 
langere termijn. Hierbij moet wel een kanttekening worden geplaatst bij het begrip 
langere termijn, omdat dit per sector en/of bedrijf kan verschillen. Voor de minder 
aan mode onderhevige bedrijven kan dit bijvoorbeeld vele jaren zijn, terwijl ICT-
gerelateerde ondernemingen juist kortere timeframes hanteren. Het begrip langere 
termijn kan in de context van scenarioplanning dan ook niet goed worden 
gedefinieerd. Praktisch gezien betekent het dat er gedurende een bepaalde periode 
de mogelijkheid aanwezig moet zijn dat er veranderingen optreden, die het 
functioneren van organisaties kunnen beïnvloeden. 
In het kader van scenarioplanning zullen organisaties een proactieve houding moeten 
aannemen ten opzichte van plotseling optredende veranderingen en erkennen dat er 
een veld bestaat van voortdurend veranderende krachten.  
Door het ontwikkelingsproces van scenario’s integraal onderdeel uit te laten maken van 
het continue strategieproces, behoren organisaties bij de formulering van hun strategie, 
beter in staat te zijn rekening te houden met verschillende ontwikkelingen die zich in de 
business omgeving kunnen ontvouwen. 
Bij strategie gaat het er uiteindelijk om dat een organisatie, sneller dan haar 
concurrenten, in staat moet zijn om in te spelen op veranderende omstandigheden, 
immers dit bepaald in belangrijke mate het concurrentievoordeel en hiermee ook de 
‘profit’ van de onderneming. 
 
§ 2.7.2 Scenarioplanning als integraal onderdeel van het strategische managementproces 
 
Bij strategievorming gaat het om het vinden van de bewuste lijn in een grotendeels 
onbewust patroon van handelen (De Man, 2004). Volgens Godet (2000) kan men 
zich tegenwoordig niet alleen meer beperken tot de rationele gedachte, men wordt 
ook gedreven door de emotionele vermogens. Het is volgens hem dan ook tijd om 
te stoppen met het kiezen voor een rationele of intuïtieve visie. Beiden zijn volgens 
hem noodzakelijk en complementair aan elkaar.  
Toch is de strategische benadering in veel organisaties volgens Van der Heijden 
(2005) nog steeds rationeel. Het strategieproces bestaat veelal uit een missie welke 
wordt bepaald door de marktvraag. Hiervoor is een kernstrategie nodig die 
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aangeeft waar de organisatie naar toe wil, de zogenaamde strategische doelen en 
de missieformulering van een onderneming. Om dit te kunnen bewerkstelligen 
wordt er een strategisch beleid ontwikkeld, waarin de randvoorwaarden worden 
aangegeven om dit doel te bereiken. Op basis van een marktanalyse, heersende 
concurrentieverhoudingen en ervaringen uit het verleden worden strategische 
plannen gemaakt rondom portfolio’s, technische ontwikkelingen, 
marketingvraagstukken etc.. Bij goede strategische managementprocessen is er 
ook een feedbackloop als strategisch leerproces ingebouwd, waarin de vooraf 
vastgestelde doelstellingen periodiek worden getoetst. Indien het noodzakelijk 
wordt geacht, zullen er strategische acties worden genomen om het proces bij te 
sturen. Een visueel overzicht van het rationele strategische managementproces 
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Figuur 4: het strategische management proces (afgeleid Hitt ea., 2003) 
 
Als strategische besluiten voor de langere termijn onjuist worden ingeschat, kan dit 
ernstige gevolgen hebben voor een organisatie. Kijk bijvoorbeeld maar eens naar een 
bedrijf als Landis, dat begin jaren negentig furore maakt met een ‘buy and build’ 
strategie en hierdoor in korte tijd een enorme snelle groei doormaakte. Uiteindelijk 
ging het bedrijf ten onder aan een aantal stevige miskopen, die desastreuze gevolgen 
hadden, toen de economie begin 2000 ineenzakte als gevolg van de ‘internet bubble’. 
Het beperkte eigen vermogen van de onderneming bleek uiteindelijk niet toereikend te 
zijn om financiële tegenvallers te compenseren. Ook Getronics verslikte zich in de 
megaovername van hardwareleverancier Wang. Toen begin 2000 de economische 
groei stagneerde kwamen ook zij in financiële problemen. Een ander opmerkelijk 
voorbeeld is KPN. Dit bedrijf had achteraf gezien teveel geld betaald voor de UMTS-
frequenties, wat vervolgens resulteerde in een enorme schuldenlast. De verwachte 
opbrengsten bleven uit, waardoor het bedrijf in rap tempo naar de rand van de 
afgrond gleed. Enorme reorganisaties waren noodzakelijk om het bedrijf van een 
ondergang te behoeden. Stuk voor stuk zijn dit bedrijven die door foutieve 
strategische besluitvorming behoorlijk in de problemen zijn gekomen. De kernvraag 
is: “hadden zij deze problemen kunnen voorkomen?”. Het antwoord op deze vraag is 
moeilijk te geven omdat hier vaak veel meer oorzaken aan ten grondslag liggen, maar 
hoe hoger de mate van onzekerheid en dynamiek in de omgeving, hoe lastiger het 
wordt om de juiste strategie te ontwikkelen.  
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Van der Heijden (1997, blz. 5): “What may seem ‘best’ today may be far from the 
optimum tomorrow”. In tijden van onzekerheid en snelle veranderingen is het daarom 
van cruciaal belang dat bedrijven sneller dan haar concurrenten kunnen reageren op 
veranderingen. Strategieën moeten volgens Janssen ea. (2004) meebewegen en 
tegelijk bestand zijn tegen een scala aan externe ontwikkelingen. 
Preventieve maatregelen moeten daarom deel uitmaken van een masterstrategy, 
waarbij de gestelde doelen, in geval van plotseling optredende veranderingen, 
flexibel en aanpasbaar moeten zijn. Het intuïtieve en collectieve leerproces van 
scenarioplanning kan hierbij een belangrijke toegevoegde waarde zijn als het op 
eenvoudige wijze kan worden geïntegreerd in het bestaande rationele 
planningsproces. 
De ontwikkelde toekomstscenario’s kunnen dan op eenvoudige wijze worden 
samengebracht met het business idea van een onderneming. De succesformule van 
een organisatie kan als het ware in geloofwaardige toekomsten worden “getest” 
(Heijden, 2002). Hiervoor wordt ook wel de analogie van het zogenaamde 
‘windtunnelen’ gebruikt. Pierre Wack geeft aan dat de verschillende verhalen 
namelijk kunnen werken als een windtunnel om de business plannen en projecten te 
testen (Ringland, 1998). Zij lokken de conversatie uit en vergroten hiermee de 
uniformiteit. De succesformule van een onderneming wordt hiermee voortdurend op 
de proef gesteld (Heijden, 1997) en de houdbaarheid van de huidige strategieën 
wordt continue ter discussie gesteld. 
Godet (2000) geeft aan dat er uiteindelijk wel een aanzet gegeven moet worden om de 
scenario’s daadwerkelijk te implementeren in de organisatie. Er zal overeenstemming 
moeten worden bereikt over het implementatieplan hoe de scenario’s moeten worden 
afgestemd met het business-idea van de organisatie, voordat tot daadwerkelijke actie 
wordt overgegaan en de scenario’s organisatiebreed worden uitgedragen. Als eenmaal 
de robuustheid en/of flexibiliteit van de strategieën is bepaald en “getest” in meerdere 
toekomstbeelden, zorgt het continue monitoringsproces ervoor dat externe 
omgevingsveranderingen binnen de context van de ontwikkelde scenario’s sneller 
worden herkend, zodat op actieve wijze anticipatief kan worden bijgestuurd. Hoe het 
intuïtieve leerproces van scenarioplanning kan worden ingepast in het rationele 
























































































Figuur 5: scenarioplanning geïntegreerd in het strategische management proces 
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Nu dit proces theoretisch is ingepast in het strategisch managementproces blijft de 
praktische vraag hoe de interne organisatie de strategische doelstellingen effectief kan 
realiseren. Volgens van der Heijden (1997) moet een strategie een goede ‘fit’ creëren 
tussen de kenmerken van de organisatie waarvoor de strategie is ontworpen en haar 
omgeving. De organisatie met haar eigen bedrijfscultuur moet dan ook goed 
voorbereid zijn op eventuele veranderingen (zie ook §2.8). Voor de interne fit zal 
daarom de managementinformatie op het strategisch, tactisch en het operationeel 
niveau in balans moeten worden gebracht. Op basis van de geformuleerde strategie 
zullen divisies en/of andere bedrijfsonderdelen deelstrategieën moeten gaan 
ontwikkelen. 
Resumé: de relevante input, uit goed op elkaar afgestemde interne en externe 
analyses, zijn nodig voor een effectieve strategieformulering en -implementatie. 
Een integraal strategisch managementproces, waar ook het proces van scenario-
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Figuur 6: het integrale strategische management proces 
 
Scenarioplanning zal het anticipatieve of het lerende besturen van organisaties 
verbeteren, waarbij ook de interne organisatie accepteert en bewust rekening houdt 
met het optreden van omgevingsveranderingen. Het adaptieve besturen van 
organisaties waarbij de organisatie pas wordt aangepast als veranderingen daad-
werkelijk optreden, zal hiermee tot het verleden behoren. 
Als ondernemingen de techniek van scenarioplanning weten toe te passen in hun 
strategische planningsproces, kan deze planningstool een krachtig hulpmiddel zijn 
om bewust strategische risico’s te managen. Bovendien kan het leiden tot belangrijk 
concurrentievoordeel, wanneer men in staat is sneller te reageren op veranderingen 
dan de directe concurrenten. Van der Heijden (2002) spreekt in dit kader over de 
competitive performance van een organisatie. 
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§ 2.7.3 Het maken van vereenvoudigde strategische keuzes 
 
Strategische keuzes zijn bedoeld om grenzen te stellen waarbinnen de creativiteit 
van de organisatie zich verder dient af te spelen (Banes, 1995). Veel managers 
ontwikkelen strategieën en nemen routinematig beslissingen in het heden, waarvan 
de effecten pas geruime tijd later zichtbaar worden en waarvan de uitkomst nog 
allerminst zeker is of het positief uitpakt. 
De focus van scenarioplanning zal vooral gericht moeten zijn op de onzekere trends 
die nog alle mogelijke kanten op kunnen gaan, bijvoorbeeld bij de ontwikkelingen in 
de informatietechnologie. Trends en/of ontwikkelingen die redelijk zeker zijn, zoals 
de demografische ontwikkelingen, worden als input gebruikt in alle scenario’s. 
Scenarioplanning biedt managers de mogelijkheid om kwalitatief betere strategische 
beslissingen te nemen op basis van scenario’s binnen een raamwerk van mogelijke 
toekomstbeelden. Zij kunnen hiermee de uitkomsten van een scenarioproces 
spiegelen aan hun eigen business. 
Voor ieder scenario zal daarom een besluitvormingsfocus moeten worden bepaald. 
Het streven hierbij is om strategieën te ontwikkelen die een zekere mate van 
flexibiliteit hebben ingebouwd en mogelijkheden creëert om zich eenvoudig aan te 
passen aan moeilijk te beheersen omgevingsomstandigheden. Wilson (2000) 
waarschuwt er wel voor om aan het einde van een scenarioproces niet op voorhand te 
kiezen voor de meest waarschijnlijke scenariovariant. Dit denkpatroon zou namelijk de 
flexibiliteit, waarmee op veranderingen kan worden ingespeeld, sterk kunnen 
belemmeren. 
Janssen ea. (2004) leggen de nadruk op het realiseren van een stabiele, robuuste 
‘core’-strategie. Een kernstrategie, waarin met alle scenariovarianten rekening wordt 
gehouden. Bij de keuze van een strategie waarin risicovolle opties worden beperkt, 
bestaat echter wel het gevaar dat ‘profitable’ opties met grote risico’s worden 
vermeden (Godet, 2000). Risico’s bepalen in veel gevallen de mate van 
winstgevendheid en het nemen van beheersbare risico’s bepaald in belangrijke mate 
de duurzaamheid van het concurrentievoordeel. De strategische keuzes zijn dus 
afhankelijk van de mate waarin een organisatie bereid is om risico’s aan te gaan. 
 
§ 2.7.4 De strategische conversatie 
 
Volgens Van der Heijden (2005) hebben traditionele strategen moeite met de 
strategische conversatie. Doordat de organisatie, buiten de directe omgeving van de 
besluitvormer, wordt afgeschermd van het besluitvormingsproces, krijgt de 
besluitvorming een top-down en ‘power-based’ karakter. Bovendien voorziet de 
beschikbare managementinformatie zelden in de behoeften van het midden-
management, omdat deze informatie geen duidelijk herkenbare toegevoegde waarde 
levert en veelal buiten de ‘scope of interest’ ligt. Er wordt dus een te grote 
hoeveelheid informatie verstrekt die maar ten dele als relevant wordt ervaren. Vooral 
waar het gaat om de vertaling van strategische naar operationele doelstellingen blijkt 
de conversatie onvoldoende te zijn. 
Om gezamenlijk een ‘memory of the future’ te ontwikkelen zal de strategische 
richting op een of andere manier aan iedereen duidelijk gemaakt moeten worden. 
Volgens Van der Heijden (1997) zijn de sociale constructies nog te complex. Voor het 
doel van strategische conversatie zal de informatie daarom verder moeten worden 
vereenvoudigd. Er moet volgens hem een mentaal model komen die als het ware in 
één keer als geheel in het hoofd past. 
Bij scenarioplanning start de strategische conversatie eigenlijk al tijdens de 
ontwikkeling van de scenario’s. Tijdens dit proces wordt het business-idea verkend 
en de strategische issues gecommuniceerd tussen de deelnemers. 
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Het meest belangrijke aspect van het scenarioproces is de continuïteit van de dialoog 
(Heijden, 2005). De voortdurende communicatie van de verschillende participanten 
zorgt voor het herordenen van de verschillende concepten, waarbij men voortdurend 
zoekt naar middelen die onzekerheden kunnen reduceren. 
De communicatie binnen een scenarioteam is volgens Mack (2005) kritisch voor het 
behalen van succes. Het gemeenschappelijk ontwikkelen en doorleven van scenario’s 
vergemakkelijkt volgens CIBIT(2) de samenhang en het draagvlak voor oplossingen over 
de afzonderlijke scenario’s heen en verhoogt de acceptatie van de scenarioresultaten. 
De deelnemers van het scenarioproces zullen het effect van verschillende factoren 
eerder herkennen, dus ook voor zaken waar ze zelf geen verantwoordelijkheid voor 
dragen. Managers die de kracht van strategische conversatie herkennen zullen daarom 
hun organisatie op den duur gaan benaderen als een ‘learning system’ (Heijden, 1997). 
 
§ 2.7.5 Het waarnemen van veranderingen 
 
Een externe omgevingsanalyse, waarin de omgevingskrachten worden geïdentificeerd, 
is veelal de eerste stap voor het ontwikkelen van een strategie en visie. Deze 
omgevingskrachten beïnvloeden elkaar en vormen voor ons de toekomst. Dit 
benadrukt de noodzaak om in ieder geval de omgevingsveranderingen vroegtijdig te 
herkennen. Het waarnemen van vroegtijdige signalen wordt in de regel ‘scanning’ 
genoemd en is gericht op de toekomst en op datgene wat er zou kunnen gaan 
gebeuren. Het identificeert de ‘early warning signals’ van nieuwe (mega)trends, die 
uiteindelijk de bouwstenen vormen voor de scenario’s. Ze geven als het ware een 
betekenis aan de zwakke signalen uit de omgeving. Dit is overigens iets anders dan 
het signaleren van voorspelbare ontwikkelingen, waar het veelal gaat om het 
signaleren van trends die langzaam optreden, zoals de demografische ontwikkelingen. 
De onvoorspelbare omgevingskrachten ontvouwen zich onverwachts en kunnen het 
functioneren van een organisatie aanzienlijk beïnvloeden als zij niet in staat zijn hier 
effectief op in te spelen. Het effect van dergelijke ontwikkelingen kan vele jaren later 
nog merkbaar zijn. Toch gaan hier volgens Van Notten (2005), hoe onverwacht ook, 
vaak signalen aan vooraf. Denk hierbij aan de recente ontwikkelingen op de wereld-
wijde financiële kredietmarkten. De signalen waren achteraf gezien bekend, maar de 
gebeurtenis lijkt plotseling op te treden. Binnen de theorie van scenarioplanning 
worden onvoorziene of ondenkbare gebeurtenissen vaak aangeduid met het begrip 
‘wild card’. 
Voor het waarnemen van veranderingen zijn geen harde regels die leiden tot het 
verkrijgen en interpreteren van relevante informatie. Veelal wordt er een grote 
variëteit aan hulpbronnen gebruikt voor het bijhouden van de statistieken zoals: 
kranten, vakbladen, radio & TV, conferenties, kennis databanken, internet, 
(bedrijfs)netwerken enz.. De informatie die bij scanning en het monitoren vanuit de 
verschillende bedrijfsonderdelen wordt gegenereerd is essentieel voor het scenario 
ontwikkelingsproces. Door in de omgeving signalen waar te nemen en deze 
vervolgens te toetsen aan de ontwikkelde scenario’s krijgen organisaties vroegtijdig 
inzicht in veranderende omgevingsomstandigheden. 
Door middel van de geconstrueerde scenariologica hebben zij hiermee de mogelijkheid 
gekregen om het krachtenspel in te schatten van potentiële gebeurtenissen. Hierdoor 
kunnen zij alerter anticiperen op kansen en bedreigingen en wellicht hierop de 
strategie aanpassen, indien mocht blijken dat bij een ongewijzigd koersdoel, bepaalde 
veranderingen verstrekkende gevolgen zouden kunnen hebben voor de organisatie. 
Bovenal geldt hoe eerder het signaal wordt waargenomen destemeer tijd er is 
om afdoende maatregelen te treffen om op deze veranderingen te reageren. 
Intelligente bedrijven zouden dan ook een functionaris of groep moeten belasten met 
een taak om trends te volgen en scenario’s te plannen (Kotler in: Tromp, 2005).  
_________________ 
(2) www.scenariodenken.nl 
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Ondernemingen zouden moeten nadenken over hoe zij het monitoringsproces willen 
gaan uitvoeren. In ieder geval is het een noodzakelijke voorwaarde een goede link te 
maken tussen het monitoringssysteem en de strategische planningsprocedure. In het 
integrale strategische management proces van figuur 6 is dit aspect reeds 
opgenomen. 
 
§ 2.8 BEDRIJFSCULTUUR EEN KRITISCHE SUCCESFACTOR VOOR SCENARIOPLANNING 
 
Het scenarioproces is relatief eenvoudig te begrijpen en de verschillende stappen-
plannen uit §2.4.3 kunnen als ‘bleuprint’ worden gebruikt om het proces op een 
gestructureerde wijze te laten verlopen. De complexiteit van scenarioplanning schuilt 
echter in het ongrijpbare begrip cultuur. 
Cultuur uit zich in gedrag, welke voor een belangrijk deel wordt bepaald door 
impliciete en vaak verborgen spelregels, die op hun beurt gebaseerd zijn op 
overtuigingen, opvattingen en/of waarden die binnen een organisatiecontext niet ter 
discussie staan. Mensen in organisaties zijn als het ware geprogrammeerd door een 
gemeenschappelijke ‘software of the mind’ (Hofstede in: De Man, 1992, blz. 52) en 
bepalen hiermee in belangrijke mate de snelheid, waarmee organisaties in staat 
zullen zijn zich aan te passen aan veranderingen. 
Cultuur- en psychische barrières zijn voor de toepassing van scenarioplanning een 
belangrijke oorzaak van mislukking, voornamelijk bij bedrijven met een plannings-
cultuur, omdat deze bedrijven nog steeds een sterke bias hebben voor een single-
point forecast techniek (Wilson, 2000). Achteraf blijkt dan vaak dat de vooraf 
gestelde doelen afwijken van de werkelijkheid. Bovendien sluit de ingesleten wijze 
van denken veelal de weg af voor structurele veranderingen. Verder hebben 
managers en/of beleidsmakers veelal een sterke neiging tot optimisme en zijn vaak 
blind voor symptomen die worden geassocieerd met problemen in de toekomst. De 
Man (2004) geeft zelfs aan dat managers moeilijke zaken juist verbannen uit het 
bewustzijn om hun angsten voor problemen te verminderen. 
Het ontdekken en managen van de toekomst vereist volgens Mack (2005) dan ook 
een omslag in het denken. Het zal aannemelijk gemaakt moeten worden dat er 
meerdere toekomsten mogelijk kunnen zijn (Heijden, 2002). Onbewuste processen 
zullen ontregeld moeten worden om er vervolgens nieuwe bewuste processen voor in 
de plaats te zetten (De Man, 2004). Deze vorm van veranderingsmanagement lijkt 
volgens De Man (2004) op een vorm van psychotherapie, waar interventies in gedrag 
gecombineerd moeten worden met het aanbieden van plausibele verhalen om 
vervolgens zin te geven aan deze veranderingen. Meerdere theorieën en creatieve 
ideeën moeten managers en/of beleidsmakers ervan weerhouden niet meer te 
focussen op slechts één toekomstbeeld. Schoemaker (1995, blz. 25):“Managers who 
can expand their imaginations to see a wider range of possible futures, will be much 
better positioned to take advantage of the unexpected opportunities that will come 
along”. 
Scenarioplanning daagt managers daarom uit de hypothesen waarop de 
bedrijfsstrategie is gebaseerd radicaal te bezien (Mietzner & Reger, 2004) en 
probeert op deze manier hiermee de cognitieve bias te reduceren. 
Scenarioplanning bepaald ook de wijze waarop de interne en deels beheersbare 
organisatie zich verder zal moeten aanpassen. Het gaat hierbij dus om het 
veranderen en aanpassen van de interne normen en waarden aan de steeds 
veranderende externe omgevingsfactoren. Bovendien moeten deze interne normen 
en waarden volgens Cameron & Quinn (1999) ook goed aansluiten bij het 
concurrentiemilieu waarin de organisatie zich begeeft. 
De transformatie van traditioneel strategisch denken naar scenariodenken, waar ook 
‘out-of-the-box’ gedacht moet worden, zal in veel gevallen dan ook leiden tot een 
cultuurverandering. Het ontwikkelingsproces voor visie en strategie is niet enkel en 
alleen meer de ‘core-business’ van topbestuurders en bedrijfsstrategen. 
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Praktisch gezien zullen ook de lagere echelons bij de strategische besluitvorming 
betrokken worden. Verder dienen, uit het oogpunt van concurrentie, de managers 
competent te zijn om bij onverwachte gebeurtenissen de juiste beslissingen te nemen. 
Verder zal er binnen organisaties gestreefd moeten worden naar een open cultuur 
van psychologische veiligheid en tolerantie voor alternatieve inzichten, waar het 
maken van fouten wordt gezien als een positieve investering in de toekomst 
(Heijden, 2002). Hiërarchische bureaucratische vormen van organisatiecultuur, 
waarin beperkingen door ongeschreven regels het creatieve ontwikkelingsproces 
nadelig beïnvloeden, mogen niet worden getolereerd. 
 
De mate waarin volgens Cameron & Quinn (1999) een organisatie een dominante 
cultuur nodig heeft in plaats van een meervoudige of uitgebalanceerde cultuur, is 
afhankelijk van de specifieke omstandigheden en omgevingsfactoren. Elke 
organisatie moet volgens hen zelf bepalen welke mate van culturele sterkte het nodig 
heeft om in haar omgeving goede resultaten te kunnen boeken. 
In het kader van de strategische toepassing van scenarioplanning lijkt het erop dat 
organisaties in ieder geval moeten beschikken over zowel de eigenschappen van een 
extern gerichte marktcultuur alswel van een intern gerichte familiecultuur. 
Bij een marktcultuur, is de interne organisatie meer gericht op de externe omgeving. 
De centrale waarden in een dergelijk type organisatiecultuur zijn de concurrentie-
gerichtheid en de productiviteit. Het bindmiddel dat dergelijke organisaties bijeen 
houdt is de nadruk op winnen. De uitgangspunten voor de langere termijn zijn het 
concurrerende vermogen en het behalen van ambitieuze doelstellingen. 
Organisaties met een familiecultuur daarentegen zijn doordrenkt met gemeen-
schappelijke waarden en doelstellingen, hebben een sterk wij-gevoel en een open 
communicatie. Het bindmiddel in dergelijke organisaties is loyaliteit en betrokken-
heid. Voor de langere termijn ligt de nadruk op persoonlijke ontwikkeling en het 
verkrijgen van consensus. 
Voor de toepassing van scenarioplanning als strategisch instrument dienen 
organisaties eerst ‘intern’ geschikt te worden gemaakt. Het gedrag van de mede-
werkers zal moeten worden aangepast aan de vraag van de omgeving. Hiervoor zal 
men dus eerst de culturele kenmerken goed in beeld moeten brengen alvorens 
hierover een zinnig oordeel te kunnen geven. 
De toepassingsbehoefte van scenarioplanning zal grotendeels afhangen van de 
omgevingsdynamiek van een organisatie, waarbij moet worden opgemerkt dat de 
bedrijfscultuur een belangrijke kritische succesfactor is en voor een groot deel de 
strategische flexibiliteit van een organisatie bepaald. 
 
§ 2.9 HET SPANNINGSVELD TUSSEN WETENSCHAP EN PRAKTIJK 
 
Zoals in de voorgaande paragrafen meermaals is aangegeven zijn scenario’s intern 
geconstrueerde samenhangende beelden van een toekomstige omgeving, waarbij de 
ontwikkeling van scenario’s kan worden vergeleken met de natuurlijke eigenschap 
van het menselijke brein, die een ‘memory of the future’ ontwikkelt om snel te 
kunnen anticiperen op veranderingen. 
In essentie zijn scenario’s dus subjectieve, creatieve denkconstructies van individuen 
die, weliswaar door een gestructureerd doorlopen stappenplan, langzaam 
gemodificeerd zijn tot een gezamenlijk cognitief denkkader van de toekomst, maar 
niet wetenschappelijk onderbouwd kunnen worden. Er bestaan namelijk geen 
empirische gegevens over de toekomst. 
De toekomstvoorspellingen die in veel organisaties nog worden toegepast zijn 
daarentegen echter net zo min valide, omdat zij veelal zijn gebaseerd op de 
vooronderstelling dat het verleden met zekerheid kan worden geëxtrapoleerd naar de 
toekomst. 
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Hoewel het scenarioproces organisaties stimuleert na te denken over de toekomst is 
het volgens Van der Heijden (1997) niet eenvoudig om het verband tussen 
scenarioplanning en een verbetering van de strategische positie van een organisatie 
aan te tonen. Hij stelt vast dat de meeste voorspellingen voor de langere termijn 
maar zelden uitkomen. Metaforen op basis van historische gegevens hebben volgens 
hem dan ook geen enkele voorspellende waarde. 
Bij het verzamelen van informatie en het kiezen van de scenario’s dient men verder 
bewust te zijn van een cognitieve bias. Er worden namelijk keuzes gemaakt voor 
bepaalde variabelen die mogelijkerwijs kunnen leiden tot uitsluiting van essentiële 
aspecten. Verder blijkt in de praktijk dat het moeilijk is om niet uitsluitend te 
focussen op zwart-wit scenario’s of het meest waarschijnlijke scenario (wishful 
thinking) gedurende het scenarioproces (Mietzner & Reger, 2004). 
Zoals blijkt uit twee van de meest gelezen boeken over scenarioplanning:“the art of 
the long view” van Peter Schwartz en “the art of strategic conversation” van Kees 
van der Heijden, wordt in het kader van scenarioplanning dan ook liever gesproken 
over een art dan van een wetenschap. Hierin zijn de ratio als gestructureerd proces 
en de intuïtie als creatieve denkconstructie complementair aan elkaar. 
Toch streeft men in wetenschappelijke kringen nog steeds naar een strenge 
methodologie. Er bestaat in dat opzicht dus een spanningsveld tussen wetenschap en 
de praktijk. 
 
§ 2.10 RESUME LITERATUURONDERZOEK 
 
Deze paragraaf wordt beschouwd als de formele afsluiting van het literatuur-
onderzoek, waarin de bevindingen kort zijn samengevat en antwoord wordt 
gegeven op de eerste vijf onderzoeksvragen zoals vooraf was vastgesteld in §1.4. 
Aansluitend zal worden stilgestaan bij één van de belangrijkste randvoorwaarden 
voor een succesvolle toepassing van scenarioplanning, namelijk de invloed van de 
bedrijfscultuur. Tot slot zal in deze paragraaf de basis worden gelegd voor het 




I  Wat is scenarioplanning? 
 
In de eerste paragraaf is scenarioplanning voor een organisatie gedefinieerd als een 
verkenningsproces van de onzekere toekomst, die door middel van een groepsproces 
expliciet wordt gemaakt in de vorm van scenario’s. De doelstelling hiervan is om op 
grond van scenario’s een flexibele strategie te ontwerpen en/of de bestaande 
strategie aan te passen, teneinde het adaptievermogen van organisaties tegen niet-
beïnvloedbare dynamische veranderingen, de zogenaamde driving forces, uit de 
macro-omgeving sterk te verbeteren. Scenarioplanning onderscheidt zich ten 
opzichte van traditionele ‘single point forecast’ technieken op een belangrijk 
fundamenteel punt, namelijk dat de theorie ervan uitgaat dat de toekomst voor de 
langere termijn niet met zekerheid kan worden voorspeld. Traditionele ‘single point 
forecast’ technieken, welke zijn gebaseerd op een ‘memory of the past’, zullen in de 
meeste gevallen toereikend zijn voor organisaties die opereren in een stabiele 
omgeving. Organisaties die zich daarentegen bevinden in dynamische 
marktomgevingen, hebben in de context van scenarioplanning een ‘memory of the 
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II Welke methoden & technieken zijn er ten aanzien van 
scenarioplanning uit de wetenschappelijke literatuur beschikbaar? 
 
De toepassing van scenarioplanning is veelzijdig. De meeste scenarioprocessen 
hebben een methodische structuur die veelal is afgeleid van het stappenplan van 
Schwartz of Godet, waarbij de nadruk voornamelijk ligt op de groepsinteractie. Het 
eindproduct van ieder scenarioproces zijn de verschillende toekomstscenario’s met 
ieder een beschrijving van het heden, het waarschijnlijke toekomstbeeld en een 
‘roadmap’ tussen het heden en de toekomst. Vervolgens kan de houdbaarheid van 
strategieën in de verschillende toekomstbeelden worden beoordeeld, zodat de 
voorgenomen bedrijfsstrategie wellicht kan worden bijgestuurd. Voor alle scenario’s 
geldt in ieder geval dat zij intern consistent, geloofwaardig, relevant, verschillend, 
verrassend en eenvoudig moeten zijn en aansluiten bij het ‘business idea’ van een 
organisatie. 
De keuze voor een bepaalde scenariomethode zal veelal afhangen van de specifieke 
organisatiecontext, het doel, de beschikbare resources, de betrokken actoren en de 
organisatiecultuur. Er bestaat dan ook geen eenduidig gedefinieerd model of 
werkwijze voor scenarioplanning. 
 
III Wat is de toegevoegde waarde van scenarioplanning? 
 
Een belangrijke toegevoegde waarde van scenarioplanning is de integrale multi-
disciplinaire benadering, waarbij de interne betrokkenen van een organisatie en 
eventuele externe deelnemers, als gelijkwaardige partners participeren om de impact 
van de externe omgeving te verkennen. Dit leidt tot een collectief leerproces waarin 
vanzelfsprekendheden ter discussie worden gesteld en uiteindelijk tot een gedeeld  
toekomstbeeld, waarin dezelfde taal wordt gesproken. In dit geval ligt de nadruk dus 
meer op het gebruik van scenarioplanning als leerproces, waarbij de uitkomst van de 
processen van ondergeschikt belang is. 
Scenarioplanning kan ook worden toegepast om een fysiek product te realiseren, de 
zogenaamde toekomstscenario’s. De geconstrueerde scenariologica geeft in ieder 
scenario inzicht in de veranderingen, welke zich in de omgeving zouden kunnen gaan 
ontwikkelen. Het gaat voornamelijk over het doordenken van de vraag: ‘Wat doen we 
als ………?’. Organisaties zijn hierdoor beter voorbereid op het identificeren van kansen 
en risico’s die zich in de toekomst kunnen ontvouwen. De strategische besluitvormers 
worden hierdoor in staat gesteld, binnen een vastgesteld raamwerk, kwalitatief betere 
beslissingen te nemen en/of hun strategieën aan te passen. Scenarioplanning biedt 
organisaties in dit geval dus de mogelijkheid om met onzekerheid om te gaan, maar 
kunnen de onzekerheden niet geheel wegnemen. 
 
IV Hoe kan scenarioplanning worden ingepast in het strategische 
 managementproces? 
 
In §2.7.2 wordt beschreven dat het creatieve proces van scenarioplanning op 
eenvoudige wijze kan worden geïntegreerd in bestaande planningsprocessen. De 
veelal rationele planningsbenaderingen binnen organisaties kunnen worden aangevuld 
met de intuïtieve scenarioprocessen. 
De veerkracht van de bedrijfsstrategie en de capaciteit van de interne organisatie 
kunnen worden afgestemd op de continue externe omgevingsdynamiek. 
Door frequent te monitoren wordt in een vroeg stadium de aandacht gevestigd op de 
‘driving forces’, waardoor organisaties sneller in staat zijn omgevingsveranderingen te 
signaleren, die mogelijkerwijs het functioneren van een organisatie significant kunnen 
beïnvloeden. 
Bij de toepassing van scenarioplanning als strategisch instrument zal het er 
uiteindelijk altijd om gaan dat een organisatie, sneller dan haar concurrenten, in staat 
moet zijn om in te spelen op veranderende omgevingsomstandigheden.  
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De techniek van scenarioplanning is hiermee tegelijkertijd dan ook een krachtig 
instrument om bewust strategische risico’s te managen. Risico’s bepalen in veel 
gevallen de mate van winstgevendheid en het nemen van beheersbare risico’s bepaald 
in belangrijke mate de duurzaamheid van het concurrentievoordeel van de 
onderneming. De strategische keuzes zijn dus afhankelijk van de mate waarin een 
organisatie bereid is om risico’s aan te gaan. 
 
V Kan scenarioplanning een toegevoegde waarde zijn voor het 
strategische managementproces bij Nederlandse 
bouwondernemingen? 
 
Op grond van onderzoeksvragen I t/m IV is het aannemelijk dat scenarioplanning in 
theorie een toegevoegde waarde kan zijn voor bouwondernemingen.  
In paragraaf §2.8 komt echter naar voren dat het succes voor een groot deel wordt 
bepaald door de heersende bedrijfscultuur. Hiermee is de bedrijfscultuur dus een 
belangrijke kritische succesfactor geworden.  
In termen van Cameron & Quinn zou de bedrijfscultuur over de dominante 
eigenschappen moeten bezitten van zowel een extern gerichte marktcultuur alswel 
van een intern gerichte familiecultuur. Voor de toepassing van scenarioplanning als 
strategisch instrument dienen organisaties eerst ‘intern’ geschikt te worden gemaakt. 
De uiteindelijke keuze voor de toepassing van scenarioplanning als strategisch 
instrument zal toenemen naarmate er een duidelijke implicatie bestaat voor het bedrijf 
en haar strategie en de huidige bedrijfsstrategieën niet meer representatief zijn voor 
de toekomst. 
Bestuurders van ondernemingen, die hun omgeving als onzeker ervaren en/of zoeken 
naar nieuwe formules van strategieontwikkeling, zullen het strategische nut van 
scenarioplanning inzien en het instrument als toegevoegde waarde gaan integreren in 
hun huidige strategische planningsproces. Zij zullen de onzekere toekomst-




Vanuit de wetenschappelijke hoek worden er overigens nog steeds kanttekeningen 
geplaatst bij de toepassing van scenarioplanning. Scenario’s zijn in essentie namelijk 
subjectieve denkconstructies, die niet empirisch kunnen worden onderbouwd. Immers 
de toekomst kan niet met zekerheid worden gekend. Binnen de theorie van 
scenarioplanning spreekt men dan ook liever over een ‘art’ dan van een wetenschap, 
waarin de ratio als gestructureerd proces en de intuïtie als creatief leerproces, 
complementair zijn aan elkaar en bovendien naast elkaar kunnen bestaan. 
 
Om tenslotte een gefundeerd oordeel op de vraag of scenarioplanning een 
toegevoegde waarde kan zijn voor het verbeteren van het strategieproces bij 
bouwondernemingen, zullen voor het vervolgonderzoek de volgende praktijkvragen 
(P1 t/m P4) centraal staan: 
 
P 1 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen strategie en hoe komen deze 
strategieën tot stand? 
 
P 2 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen toekomstveranderingen? 
 
P 3 Is scenarioplanning, mede gegeven P2, zinvol toepasbaar bij 
bouwondernemingen? 
  
P 4 Zijn gegeven de zinvolheid van P3, de randvoorwaarden aanwezig voor de 
toepassing van scenarioplanning bij bouwondernemingen? 
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Dit gezegd hebbende, zullen ook de dimensies van scenarioplanning (D1 t/m D6), 
op grond van het uitgevoerde literatuuronderzoek, moeten worden geïntegreerd in 
het praktijkonderzoek. Zij vormen een namelijk een belangrijk referentiekader om 
te kunnen beoordelen in hoeverre scenarioplanning aansluit bij de strategische 
context van bouwondernemingen. Als afsluiting van dit hoofdstuk volgen 
hieronder daarom de zes dimensies van scenarioplanning: 
 
 
D 1  Scenarioplanning is geschikt voor organisaties die opereren in minder 
beheersbare en/of dynamische omgevingen (§2.5, blz. 14) 
 
D 2  Scenarioplanning is een creatief groepsproces met als doel een strategie te 
ontwikkelen die een gemeenschappelijk toekomstbeeld vertegenwoordigd 
(§2.6.1, blz. 15) 
 
D 3  Scenarioplanning stimuleert in het kader van strategie het leerproces van 
een organisatie (§ 2.6.2, blz.16) 
 
D 4  Scenarioplanning zorgt voor flexibele en/of robuuste strategieën die kunnen 
worden ‘getest’ in meerdere toekomsten (§2.7.2, blz. 19) 
 
D 5  Scenarioplanning biedt managers de mogelijkheid om kwalitatief betere 
strategische beslissingen te nemen binnen een raamwerk van mogelijke 
toekomstbeelden (§2.7.3, blz. 21) 
 
D 6 Scenarioplanning past in bedrijfsculturen die volgens het OCAI-model van  
Cameron & Quinn moeten beschikken over zowel de eigenschappen van 
een extern gerichte marktcultuur alswel van een intern gerichte 
familiecultuur (§2.8, blz. 24) 
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Hoofdstuk 3 – SCENARIOPLANNING BIJ BOUWONDERNEMINGEN 
 
In het vorige hoofdstuk lag de nadruk voornamelijk op het in beeld brengen van 
de theorie over scenarioplanning en is er een antwoord gegeven op de vijf 
onderzoeksvragen. In de laatste paragraaf zijn een viertal vragen opgesteld die 
als uitgangspunt dienen voor het praktijkonderzoek en zijn er op grond van de 
theorie zes dimensies van scenarioplanning vastgesteld. 
In dit hoofdstuk staat het praktijkonderzoek centraal. Er wordt onderzocht in 
hoeverre scenarioplanning een toegevoegde waarde kan zijn voor het verbeteren 
van het strategieproces bij bouwondernemingen. 
In de eerste paragraaf wordt de gehanteerde onderzoeksmethode beschreven 
(paragraaf 3.1), gevolgd door de uitwerking van de vragenlijst die hiervoor als 
basis heeft gediend (paragraaf 3.2). De twee navolgende paragrafen zullen 
bestaan uit de beschrijving van de onderzoeksresultaten en de data analyse 
(paragraaf 3.3 & 3.4) op grond waarvan in het navolgende hoofdstuk de 
conclusies en aanbevelingen van dit onderzoek zullen worden beschreven. 
 
§ 3.1 DE ONDERZOEKSMETHODE 
 
Voor de dataverzameling is uitgegaan van een gestructureerde methode van 
onderzoek met behulp van een vragenlijst. Via een selecte steekproef zijn voor 
het invullen van de vragenlijst in totaal 20 bouwondernemingen van verschillende 
grootte benaderd. Om een zo hoog mogelijke respons te krijgen is ervoor gekozen 
om de vragenlijsten zoveel mogelijk op naam te versturen naar de directies van 
de verschillende bedrijven. De vragenlijst is verzonden met een begeleidende brief 
zoals opgenomen in bijlage 1, waarin onder andere de onderzoeksvraag is 
toegelicht en een korte samenvatting wordt gegeven van de resultaten van het 
literatuuronderzoek. 
 
De doelstelling van het onderzoek is om een gefundeerd oordeel te geven op de 
vraag of scenarioplanning een bijdrage kan leveren aan het verbeteren van het 
strategieproces bij Nederlandse bouwondernemingen. Om dit te kunnen 
beantwoorden zijn hiervoor in §2.10 reeds de volgende praktijkvragen opgesteld: 
 
 
P 1 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen strategie en hoe komen deze 
strategieën tot stand? 
 
P 2 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen toekomstveranderingen? 
 
P 3 Is scenarioplanning, mede gegeven P2, zinvol toepasbaar bij 
bouwondernemingen? 
  
P 4 Zijn gegeven de zinvolheid van P3, de randvoorwaarden aanwezig voor de 
toepassing van scenarioplanning bij bouwondernemingen? 
 
 
Per item zijn een aantal hulpvragen geformuleerd die samengebracht zijn in een 
vragenlijst. Deze lijst bestaat in totaal uit drie delen. 
Het eerste deel van de vragenlijst heeft betrekking op het kunnen beantwoorden van 
de eerste drie praktijkvragen (P1 t/m P3). Het betreffen hier voornamelijk open 
vragen. 
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Het tweede deel van de vragenlijst heeft betrekking op de beantwoording van de 
laatste praktijkvraag (P4). Hierbij gaat het om de vaststelling van de organisatie-
cultuur bij bouwondernemingen. Bedrijfscultuur wordt namelijk gezien als een van de 
belangrijkste factoren voor een succesvolle toepassing van scenarioplanning. Voor het 
in kaart brengen van de cultuur wordt het kwantitatieve Organizational Culture 
Assessment Instrument (OCAI) van Cameron & Quinn (1999) gebruikt. Dit model 
meet op eenvoudige wijze de dimensies van organisatiecultuur in totaal zes 
aandachtsvelden te weten: de dominante kenmerken, de leiding van de organisatie, 
het personeelsmanagement, het bindmiddel van de organisatie, de strategische 
accenten en de succescriteria. Samen weerspiegelen deze inhoudsdimensies de 
fundamentele culturele waarden en de impliciete veronderstellingen over de wijze 
waarop de organisatie functioneert. Deze dimensies worden uiteindelijk vertaald naar 
vier organisatiecultuurtypen te weten: de familiecultuur, de adhocratiecultuur, de 
hiërarchiecultuur of de marktcultuur. 
Het instrument bestaat in essentie uit twee delen. Het eerste deel is bedoeld om de 
huidige organisatiecultuur in kaart te brengen. Het tweede deel is hetzelfde voor wat 
betreft de inhoud, alleen wordt dan van de respondent gevraagd om de gewenste 
organisatiecultuur aan te geven. Dit laatste onderdeel is in het kader van dit 
onderzoek minder relevant en zal daarom niet aan de respondenten worden 
voorgelegd. Het OCAI-model wordt daarom slechts ten dele gebruikt. 
Het derde en tevens laatste deel van de vragenlijst heeft betrekking op het 
verzamelen van algemene bedrijfsgegevens en wordt er geïnventariseerd of de 
respondenten bereid om hun medewerking te verlenen aan een eventueel diepte-
interview. In de volgende paragraaf zal de totstandkoming van de vragenlijst verder 
worden toegelicht. 
 
§ 3.2 UITWERKING VAN DE VRAGENLIJST 
 
Om de praktijkvragen vervolgens goed te kunnen operationaliseren zijn per item een 
aantal hulpvragen opgesteld. Bij de totstandkoming van de vragen is ook rekening 
gehouden met de verschillende dimensies van scenarioplanning, een en ander zoals 
dit was vastgesteld in §2.10. In bijlage 2 is de definitieve vragenlijst opgenomen 
welke naar de respondenten is verzonden. 
 
 
Deel I: Vragen die betrekking hebben op P1 t/m P3 
 
 
P 1 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen strategie en hoe komen 
deze strategieën tot stand? 
 
De eerste praktijkvraag is bedoeld om te achterhalen hoe het strategisch  
management proces bij bouwondernemingen is georganiseerd en welke beleving  
zij hebben bij het begrip strategie om vervolgens een relatie te kunnen leggen  
tussen strategie en toepassing van scenarioplanning. 
Verder is, gegeven D2 uit §2.10, scenarioplanning voornamelijk een creatief  
groepsproces wat als doel heeft een strategie te ontwikkelen die een  
gemeenschappelijk toekomstbeeld vertegenwoordigt. De specifieke inbreng van  
verschillende personen met verschillende achtergronden zorgt ervoor dat het  
gebrek aan creativiteit kan worden gereduceerd. De vragen zullen daarom moeten  
doorgronden welke personen er bij de strategievorming worden betrokken. 
Voor de beantwoording van de eerste praktijkvraag (P1) zijn aan de respondenten 21 
vragen voorgelegd (zie P1, bijlage 2).  
 
 
  Hoofdstuk 3 – SCENARIOPLANNING BIJ BOUWWONDERNEMINGEN  
 
 
S c e n a r i o P l a n n i n g                           - 31 - 
 
 
Een toegevoegde waarde voor het strategieproces bij Nederlandse bouwondernemingen  
P 2 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen toekomstveranderingen? 
 
De tweede praktijkvraag is bedoeld om te achterhalen hoe de toekomst- 
veranderingen er in de bouwwereld uitzien. Gegeven D1 uit §2.10, is  
scenarioplanning namelijk geschikt voor organisaties die opereren in minder  
beheersbare en/of dynamische omgevingen. De vragen die aan de respondenten  
worden voorgelegd zullen dan ook primair betrekking hebben op het kunnen  
vaststellen van de omgevingsdynamiek waarin de ondernemingen opereren.  
De dynamiek wordt in de regel veroorzaakt door de aanwezigheid van onder  
andere een grote hoeveelheid actoren, er sprake is van een matige tot hevige vorm  
van concurrentie en er aanwijsbare sterke omgevingsveranderingen hebben plaats- 
gevonden of zullen gaan plaatsvinden.  
Voor de beantwoording van de tweede praktijkvraag (P2) zijn aan de respondenten 8 
vragen voorgelegd (zie P2, bijlage 2).  
 
 
P 3 Is scenarioplanning, mede gegeven P2, zinvol toepasbaar bij 
bouwondernemingen? 
  
De derde praktijkvraag is bedoeld om te achterhalen of scenarioplanning zinvol  
toepasbaar is bij bouwondernemingen. Gegeven D4 uit §2.10, zorgt scenario- 
planning ervoor dat flexibele en/of robuuste strategieën kunnen worden ‘getest’ 
in meerdere toekomsten, waarbij expliciet rekening wordt gehouden met de invloed  
van de externe kansen en bedreigingen. 
Achterhaald zou moeten worden of bouwondernemingen bewust rekening houden  
met de kansen en bedreigingen en/of de bedrijfsstrategieën in het verleden  
flexibel genoeg zijn geweest en gegeven P2 ook in de toekomst stabiel genoeg  
zullen zijn. Met andere woorden hebben bouwondernemingen een strategie cq. een  
solide basis om de toekomst met zekerheid te ‘kennen’? Organisaties die opereren in  
dynamische omgevingen moeten een ‘memory of the future’ hebben om adequaat te  
kunnen reageren op veranderingen met het doel duurzaam concurrentievoordeel te  
behalen. Het gaat immers om de vraag: wat doen we als …….….?  
Gegeven D3 uit §2.10, stimuleert scenarioplanning in het kader van strategie het  
leerproces van een organisatie. Door middel van een collectief denkproces, waarin  
vanzelfsprekendheden ter discussie worden gesteld, zal een gedeeld   
toekomstbeeld ontstaan, waarin dezelfde taal wordt gesproken. De vragen zullen  
moeten achterhalen in hoeverre er sprake is van een gemeenschappelijk  
ontwikkeld toekomstbeeld, wat managers, gegeven D5 uit §2.10, voldoende  
houvast biedt om kwalitatief goede strategische beslissingen te nemen.  
Voor de beantwoording van de derde praktijkvraag (P3) zijn aan de respondenten 13 
vragen voorgelegd (zie P3, bijlage 2).  
 
 
Deel II: Vragen die betrekking hebben op P4 
 
 
P 4 Zijn gegeven de zinvolheid van P3, de randvoorwaarden aanwezig 
voor de toepassing van scenarioplanning bij bouwbedrijven? 
 
De belangrijkste randvoorwaarde voor de toepassing van scenarioplanning als 
strategisch instrument is de mate van geschiktheid van de interne organisatie. Uit  
het literatuuronderzoek is gebleken dat organisaties, voor zover zij dit nog 
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Gegeven D6 uit §2.10, past scenarioplanning in organisaties, die volgens het OCAI- 
model van Cameron & Quinn (1999), beschikken over zowel de eigenschappen van  
een extern gerichte marktcultuur alswel een intern gerichte familiecultuur.  
Men zal daarom eerst de huidige organisatiecultuur bij bouwondernemingen goed in  
beeld moeten brengen alvorens hier een zinnig oordeel over te kunnen geven. Als 
referentiekader kan hiertoe het grootschalige onderzoek van Cameron & Quinn 
dienen. Voor de bedrijfstak industrie hebben zij een gemiddeld cultuurprofiel bepaald 
volgens figuur 7, wat vergelijkbaar zou moeten zijn met het cultuurprofiel van de  
bouwnijverheid. Uit dit cultuurprofiel blijkt dat de marktcultuur sterk dominant  







 Figuur 7: cultuurprofiel voor de bedrijfstak industrie (N=388) (bron: Cameron & Quinn, 1999) 
 
Omdat het in kaart brengen van organisatiecultuur slechts een klein onderdeel  
vormt van dit onderzoek en het niet de hoofddoelstelling is, zal hier verder niet  
uitgebreid aandacht aan worden besteed. Het gaat in dit onderzoek voornamelijk  
om het verkrijgen van een globale indicatie van de heersende bedrijfscultuur. 
Voor de beantwoording van de laatste praktijkvraag (P4) is aan de respondenten de  
bestaande vragenlijst van Cameron & Quinn voorgelegd (zie P4, bijlage 2). 
 
§ 3.3 BESCHRIJVING VAN DE ONDERZOEKSRESULTATEN 
 
In deze paragraaf worden de datagegevens van de ingevulde vragenlijsten 
beschreven. Van de in totaal 20 benaderde bouwondernemingen hebben er 12 een 
respons gegeven. Dit is een score van 60%. In totaal hebben 6 bedrijven zich 
schriftelijk afgemeld en 2 bedrijven hebben na telefonisch contact aangegeven niet 
mee te willen werken aan het onderzoek. De referenties zijn achter in deze scriptie 
(blz. 60) opgenomen. Omdat het aantal ondervraagde bedrijven slechts een 
marginaal aandeel vormt van het totaal aantal bouwondernemingen in Nederland, 
kan de steekproef niet worden aangemerkt als representatief voor dit onderzoek.  
De onderzoeksresultaten, zoals in deze paragraaf worden beschreven, volgen in 
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P 1 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen strategie en hoe komen 
deze strategieën tot stand? 
 
1. Heeft uw organisatie een bedrijfsstrategie? 
9 van de 12 ondervraagde bouwbedrijven geeft aan over een strategie  
beschikken, terwijl 3 bedrijven aangeven er géén te hebben.  
 
2. Heeft uw organisatie een strategisch planningsproces? 
De bedrijven die aangeven over een bedrijfsstrategie te beschikken bevestigen 
dat zij in alle gevallen ook beschikken over een strategisch planningsproces. 
Echter de interpretatie onderling is wel verschillend, daarom volgen hieronder 
de verschillende planningsprocessen: 
- middellang termijnplan (eens per 3 jaar) waarin jaarlijks de doelstellingen  
worden bewaakt (1) 
- jaarlijkse cyclus van doelstellingen & speerpunten (2) 
- jaarplannen op vestigingsniveau (volgens principe Balanced Score Card) (2) 
- visie > missie > strategie > jaarplannen (Planning & Control cyclus) (1) 
- een intern gericht planningsproces gericht op 4 pijlers te weten:  
competentieverbetering, procesverbetering, relatiemanagement (intern/extern) 
en terug naar ontwikkelende bouwer (1) 
- planning is gerelateerd aan de te behalen omzet per jaar (1) 
- volgens het INK-model (1) 
 
3. Welke tijdshorizon hanteert uw organisatie voor de strategie? 
Alle bedrijven die hebben aangeven over een strategie te beschikken, hanteren 
voor de strategie een tijdshorizon tussen de 1 tot 5 jaar.  
 
4. Wat is het uiteindelijke doel van de gekozen strategie? 
Over de doelstellingen van de gekozen strategie verschillen de bedrijven 
onderling van elkaar. Verder wordt opgemerkt dat een aantal bedrijven meerdere 
doelen nastreeft met dezelfde strategie. In willekeurige volgorde worden 
hieronder de verschillende doelstellingen weergegeven:  
- verhogen/verbeteren van het rendement (3) 
- behalen van rendement (4) 
- behalen van de omzet (1) 
- verbeteren van het rendement zonder de kostprijs voor de opdrachtgever  
te verhogen (1)  
- realisatie van een winstgevende omzet binnen de core business (1)  
- het borgen van de continuïteit van de onderneming (2) 
- een ontwikkelende bouwer worden (1) 
- ontwikkeling naar een meer dan volwaardig bouwteam/ontwikkelingspartner (1) 
- het competentieniveau van de medewerkers op hoog niveau brengen op alle 
gebieden (1) 
- het uitbouwen van activiteiten in de bouwkolom (1) 
 
5. Welke personen en/of functionarissen worden er bij uw organisatie in de regel 
betrokken bij het ontwerpproces van de bedrijfsstrategieën? 
Bij het strategievormingsproces worden verschillende personen uit de organisatie 
betrokken. Echter in de meeste gevallen blijft strategievorming het domein van 
de directie en het managementteam. Verwacht wordt dat het managementteam 
bestaat uit de hoofden van de verschillende afdelingen. Dit wordt in veel gevallen 
namelijk niet expliciet vermeld. Bij 5 bedrijven wordt ook de project en/of de 
bedrijfsleiding betrokken bij het strategievormingsproces.  
1 bedrijf geeft aan een klankbordgroep te hebben, de zogenaamde “groep van 35” 
(een groep vertegenwoordigers uit de eigen organisatie). 
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6. Hoeveel personen en/of functionarissen worden er bij uw organisatie in de 
regel betrokken bij het ontwerpproces van de bedrijfsstrategieën? 
Het aantal personen en/of functionarissen dat bij het strategische ontwerpproces 
wordt betrokken varieert per bedrijf, wat naar alle waarschijnlijkheid te maken zou 
kunnen hebben met de omvang van de bedrijven. Hieronder volgt de verdeling naar 
personen:   
- tussen de 1 en 5 personen (3) 
- tussen de 5 en 10 personen (4) 
- tussen de 10 – 20 personen (1) 
- meer dan 20 personen (1) 
 
7. Kunt u gemotiveerd aangeven of er bij het selecteren van personen en/of 
functionarissen binnen uw organisatie ook specifiek aandacht besteedt wordt 
aan de kwaliteiten en/of vaardigheden van deze individuen? 
In 7 van de 9 gevallen wordt aangeven dat er specifiek aandacht wordt besteedt 
aan de kwaliteiten en vaardigheden van de individuen. De personen worden  
gekozen op basis van functionele kwaliteiten, meestal de afdelingshoofden. Het 
gaat hier om bijvoorbeeld de vakgebieden: P&O, financiën, voorbereiding, 
bouwbureau, productie, planontwikkeling, sales etc.. 1 bedrijf geeft expliciet aan 
dat zij de personen toetst op competenties en niet in de eerste plaats op kennis. 
 
8. Worden de sterktes en zwaktes van uw organisatie verwerkt in de 
bedrijfsstrategieën? 
De sterktes & zwaktes worden bij 8 bedrijven verwerkt in de bedrijfsstrategieën. 
7 bedrijven motiveren dit en geven aan dat dit door middel van een SWOT-
analyse wordt verkregen om vervolgens te worden vertaald naar: 
- strategische en/of meetbare doelstellingen (3) 
- beleids- / jaarplannen (3) 
- verbeterpunten per afdeling/MT doelstellingen (1) 
Verder geven 2 van deze bedrijven aan hiervoor ook een (externe) marktanalyse 
te gebruiken en 1 bedrijf gebruikt daarnaast nog een onderzoek dat zij uitvoeren 
bij opdrachtgevers.  
 
9. Welke brongegevens gebruikt u voor het verkrijgen van de strategische input om 
de kansen en bedreigingen in de organisatieomgeving te identificeren? 
Voor het verkrijgen van de strategische input om kansen en bedreigingen in de 
organisatieomgeving te identificeren worden door de onderzochte bedrijven 
verschillende en/of meerdere middelen gebruikt. Hieronder volgen de 
verschillende middelen.    
- statistische gegevens/brochures/meerjarige trends (EIB of CBS) (6) 
- eigen waarnemingen cq. kennis van de directie (5)  
- gevoel (1) 
- klanttevredenheidsonderzoeken (1) 
- kennis van de medewerkers (1) 
- vakbladen/media (2) 
- (sociale) jaarverslagen (1) 
- samenwerkingsverbanden (1) 
- relaties (via verkoop)/contacten (4) 
- marktontwikkelingen bij concurrenten (1) 
- concerninvloeden (1) 
- financiële rapportages (1) 
- (eigen) marktonderzoek (2) 
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10. Worden deze kansen en bedreigingen uit de voorgaande vraag ook verwerkt in de 
bedrijfsstrategieën? 
De kansen en bedreigingen uit de voorgaande vraag worden bij alle bedrijven 
die een strategie hebben verwerkt in de bedrijfsstrategieën door middel van: 
- doelen te stellen en de voortgang te bewaken (1) 
- het te verwerken in het operationeel plan (1) 
- het te vertalen naar het beleidsplan/jaarplan (3) 
- het opstellen van actieplannen en uitvoeren van gerichte acquisitie (1) 
- verbeterprojecten (1) 
 
11. Maakt uw organisatie ook concurrentieanalyses? 
4 bedrijven geven zonder reden aan geen concurrentieanalyses uit te voeren en 
1 bedrijf voert geen concurrentieanalyse uit omdat men zelfstandig de kansen in 
markt probeert te vinden en te verzilveren. Bij de andere 4 bedrijven worden 
wel concurrentieanalyses uitgevoerd:    
- om gewoonweg voorsprong proberen te behouden (1) 
- omdat de concurrenten de afgelopen jaren andere partijen zijn geworden (1) 
- om te weten wie waar sterk in is (1) 
- om je concurrenten te kennen, wat doen ze goed en past dit bij de eigen 
organisatie (1) 
   
12. Bestaan er ook meningsverschillen binnen uw organisatie over de toepassing 
van de verschillende strategische opties? 
Bij 5 bedrijven bestaan er (soms) discussies/meningsverschillen over de 
toepassing van de verschillende strategische opties. 3 bedrijven daarvan 
hebben hiervoor de volgende argumenten:  
-  het (eigen) vestigingsbelang kan strijdig zijn met het bedrijfsbelang (1) 
- er bestaan accentverschillen over de weg er naar toe (1) 
-  het is bijna niet mogelijk dat iedereen er hetzelfde over denkt (1) 
- iedere afdeling/deelnemer komt op voor zijn/haar eigen belang(en) (1) 
3 bedrijven beantwoorden deze vraag ontkennend en hebben hiervoor de  
volgende argumenten:   
- na uitvoerig overleg wordt het gedragen door het MT (1) 
- het plan wordt opgesteld door MT en wordt dus breed gedragen (1)  
- na uitvoerige discussies staat “iedereen” achter de bedrijfsdoelstellingen (1) 
 
13. Hoe wordt uiteindelijk de strategie binnen uw organisatie vastgesteld? 
De strategieën worden uiteindelijk vastgesteld:  
- in het MT-overleg met de directie (6) 
- in het beleidsplan door het MT (2) 
- als consensusmodel in een ondernemingsplan (1) 
- door directeur/groot aandeelhouder (DGA) (1) 
 
14. Welke ‘outsiders’ (klanten, leveranciers, overheden etc.) worden er bij het 
strategieproces betrokken? 
5 bedrijven geven aan zogenaamde ‘outsiders’ bij het strategieproces te 
betrekken. De actoren die hierbij worden betrokken zijn:   
- klanten (eventueel m.b.v. klanttevredenheidsonderzoeken) (4) 
- externe deskundigen (1) 
- leveranciers / onderaannemers d.m.v. beoordelingen cq gesprekken (4) 
- workshops met strategische partners (leveranciers) (1) 
4 bedrijven daarentegen geven aan helemaal geen outsiders bij het 
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15. Hoe worden de voorgenomen strategieën binnen uw organisatie 
gecommuniceerd? 
De strategieën worden op verschillende manieren binnen de ondernemingen 
gecommuniceerd en de bedrijven gebruiken hiervoor meerdere middelen om dit te 
realiseren. In willekeurige volgorde volgen hieronder de verschillende middelen.  
- een presentatie aan alle medewerkers en/of via bedrijfsbijeenkomsten (3) 
- verspreiding van een verkorte beleidsplanversie onder de medewerkers (1) 
- jaarplannen en middellange termijnplannen worden besproken in sessies 
met projectleiding en afdelingshoofden (1) 
- via het intranet waar het operationeel plan op staat vermeld (1) 
- communicatie via o.a. interne vergaderingen/afdelingsoverleggen/ 
functiegroepenoverleg/klankbordgroep ”groep van 35” (6) 
- alle personeelsleden bezitten een bedrijfsmap met daarin opgenomen het 
bedrijfsplan (1) 
- diverse personeelsinfo (1) 
- persoonlijke gesprekken met de medewerkers (1) 
- strategieën worden vertaald naar een Balanced Score Card op verschillende 
niveaus (individueel/afdeling/bedrijf) (1) 
 
16. Hoe worden de voorgenomen strategieën binnen uw organisatie 
geïmplementeerd? 
Bij 8 van de 9 bedrijven die er een strategie op na houden wordt de strategie 
geïmplementeerd in de organisatie. Echter de wijze waarop dit gebeurd is 
verschillend. Er wordt aangegeven dat hiervoor meerdere middelen worden 
gebruikt te weten:   
- via het projectbeleid (1) 
- via projectplannen per te behalen doel (1) 
- via meetbare doelen per afdeling/bedrijf eventueel m.b.v. verbeterprojecten (2) 
- via vast agendapunt in de afdelingsoverleggen (1) 
- door het benadrukken van de actieplannen uit het ondernemingsplan (1) 
- via Balanced Score Cards (individueel/afdeling/bedrijf) (1) 
- via actieplannen (2) 
- door werkgroepen (3) 
- door middel van pilotprojecten (1) 
- door eigenaren van een actie/MT-leden (2) 
Bij 1 geval worden de strategieën niet expliciet geïmplementeerd in de 
organisatie. 
 
17. Waaruit blijkt binnen uw organisatie dat er een gedeelde strategische visie 
bestaat, die bovendien gedragen wordt door alle organisatieniveaus?  
6 bedrijven stellen, waarvan 1 bedrijf zonder motivatie, dat er een gedeelde 
visie bestaat over de strategie op alle organisatieniveaus. De argumenten 
waaruit dit volgens hen blijkt zijn:   
- de goede resultaten als gevolg van de platte organisatiestructuur (1) 
- door het regelmatig bespreken van het beleidsplan (voortgang/wijzigingen etc.) 
en de daarvan afgeleide afdelingsdoelstellingen (1) 
- is de mate van implementatie van actieplannen in de afdelingen, projecten 
en persoonlijke jaarplannen (1) 
- de verslagen van interne maar vooral ook de externe audits (1) 
- de kwartaalgesprekken met de vestigingen waarin dit onderwerp wordt 
besproken (1)  
1 bedrijf maakt echter wel de kanttekening dat de strategie nog wel verder 
moet ‘afdalen’ in de organisatie.  
In de overige 3 bedrijven is er nooit naar de mening van de medewerkers 
gevraagd, moeten de reacties nog volgen of blijkt er in het geheel géén 
gedeelde strategische visie te bestaan. 
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18. Hoe bewaakt u de externe omgevingsfactoren die mogelijkerwijs het functioneren 
van uw organisatie kunnen beïnvloeden? 
De omgevingsfactoren worden bij 9 bouwondernemingen bewaakt en in 3 
gevallen helemaal niet. Voor het bewaken van de omgevingsfactoren worden 
meerdere middelen geraadpleegd, te weten:  
- inbreng media / (vak)literatuur (2) 
- functionarissen (1) 
- marktonderzoek (2) 
- prijsstijgingen (1) 
- concurrentieanalyses (2) 
- informatie via de vakspecialist bijvoorbeeld P&O/medewerkers (2) 
- concerninformatie (1) 
- ogen en oren open houden/eigen waarneming directie (3) 
- brancheorganisaties (1) 
- seminars (1) 
- klantencontacten (2)  
 
19. Wat is de frequentie waarmee uw organisatie de omgevingsveranderingen 
analyseert?  
De frequentie waarmee de omgevingsfactoren wordt bewaakt varieert per 
bouwonderneming, te weten:   
- wekelijks (1) 
- maandelijks (2) 
- jaarlijks (4) 
- anders: te weten continue (1), eens per 3 jaar (1) en ad hoc (1)  
 
20. Worden belangrijke omgevingsveranderingen door uw organisatie direct in 
verband gebracht met de impact op de strategische doelstellingen? 
Als de omgevingfactoren actief worden bewaakt dan:  
- wordt er in 3 gevallen direct actie ondernomen 
- wordt er in 6 gevallen niet direct actie ondernomen 
- wordt er in 1 geval de impact in het geheel niet in verband gebracht met de 
strategische doelstellingen van de onderneming. 
 
21. Op welke wijze vindt in uw organisatie het strategische evaluatieproces plaats?      
9 van de 12 bedrijven geeft aan dat er bij hen sprake is van een evaluatieproces 
die op meerdere manieren plaatsvindt te weten:  
- via een (beleids, jaar)plan die jaarlijks tegen het licht wordt gehouden (5) 
- via het MT/management-review/directiebeoordelingen (6) 
- via kwartaalgesprekken (1) 
- via Balanced Score Cards (1) 
- via projectevaluaties (2) 




P 2 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen toekomstveranderingen? 
 
1. Kunt u de mate van concurrentie in uw organisatieomgeving beschrijven? 
De mate van concurrentie wordt bij de verschillende bedrijven als wisselend 
ervaren. 1 bedrijf geeft aan beperkte concurrentie te hebben in een 
concurrentieveld van maximaal 5 concurrenten. 10 bedrijven daarentegen 
maken kenbaar dat zij te maken hebben met matige concurrentie tussen de  
5-10 concurrenten. 1 bedrijf zegt te maken te hebben met hevige concurrentie 
met meer dan 10 directe concurrenten.  
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2. Wat is het dominante concurrentiemechanisme binnen uw sector? 
Het dominante concurrentiemechanisme voor de sector is volgens de 
onderzochte ondernemingen een vorm die:   
- primair is gericht op het verkrijgen van de laagste prijs (5) 
- primair is gericht op het creëren van meerwaarde (1) 
- zowel is gericht op het verkrijgen van de laagste prijs alswel het creëren van 
meerwaarde (6) 
 
3. Wat zijn de gevolgen van bovengenoemd concurrentiemechanisme voor uw 
organisatie? 
De gevolgen van het concurrentiemechanisme dat primair gericht is op het 
verkrijgen van de laagste prijs zijn: 
- dat je om de continuïteit te kunnen waarborgen hiertoe soms gedwongen 
wordt (1) 
- dat er een verschuiving zal gaan plaatsvinden van een commodity markt naar 
een meerwaarde markt (1) 
- dat de meerwaarde, kwaliteit, klantgerichtheid moet worden verhoogd (1) 
- dat er meer creativiteit verwacht wordt van de medewerkers (1) 
- dat er gebalanceerd wordt op de grenzen en er “bewust” risico’s worden 
genomen (2) 
- dat de winstmarges gering/beperkt zijn (2) 
- dat dit leidt tot een verslechtering van de verhoudingen (1)  
 
De gevolgen van het concurrentiemechanisme dat primair gericht is op het 
creëren van meerwaarde zijn: 
- dat er continue contact moet zijn voor wat betreft veranderingen in de markt 
en behoeften bij de klant (1) 
 
De gevolgen voor het concurrentiemechanisme dat zowel gericht is op het 
verkrijgen van de laagste prijs alswel het creëren meerwaarde zijn: 
- dat er een hoger opleidingniveau/competentieniveau wordt vereist (2) 
- dat er voldoende backoffice capaciteit moet zijn om meerwaarde te kunnen 
creëren (1)  
- dat het hard bikkelen is (1) 
- dat vakmanschap van cruciaal belang is (1) 
- dat er een sterke nadruk komt te liggen op prijs & commercie waardoor de 
factoren personeel & productie van ondergeschikt belang raken (1) 
- dat men continue alert moet blijven hoe projecten strategisch aangepakt 
moeten worden (1) 
- dat een flexibele organisatie een pré is (1) 
- dat men zoekt naar nieuwe kansen en inventief moet zijn (1) 
- durven/ondernemen/laagste prijs/kostenbeheersing/kwaliteit/vertrouwen (1) 
 
4. Wat kunt u vertellen over de verhoudingen en het rollenpatroon tussen de 
verschillende actoren die betrokken zijn bij het bouwproces? 
De verhoudingen tussen de partijen die veelal betrokken zijn bij een 
bouwproces zoals de aannemers, adviseurs en opdrachtgevers liggen door de 
verschillende aanbestedingsvormen grotendeels vast. Veelal komen projecten 
tot stand via de traditionele aanbestedingsvormen, met een strikte focus op de 
prijs als coördinatiemechanisme. 1 bedrijf kenmerkt deze samenwerkingsvorm 
als een gesloten vechtmodel wat vaak leidt tot conflicten. In deze samen-
werkingsvorm moet men teveel op de hoede zijn en worden er te weinig 
afwegingen gemaakt tussen enerzijds het eigen en anderzijds het gemeen-
schappelijk belang. 
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Daarnaast bestaat er de vorm waarin aannemers participeren in een zogenaamd 
bouwteamverband waarbij wordt opgemerkt dat: 
- de aannemer in een dergelijk proces een zwaardere rol krijgt toebedeeld (1) 
- deze samenwerkingsvorm in het nadeel is van de hoofdaannemer (1) 
- er niet alleen meer wordt gekeken naar de prijs maar ook naar kwaliteit van 
zowel het proces alswel het eindproduct (1) 
Bij de relatief nieuwe samenwerkingsvormen zoals de Design & Construct, 
Design & Build, Private Publieke samenwerkingsvormen ligt de nadruk meer op: 
- het managen van de verwachtingen 
- het luisteren & benen op tafel gesprekken 
1 bedrijf geeft aan uitsluitend turn-key projecten uit te voeren en vinden dat zij 
binnen het huisvestingsproces leidend moeten zijn om grip te kunnen houden 
op de klant en alle disciplines die samenhangen met een dergelijk proces. 
Overige zaken die men tegenkomt maar niet direct zijn toe te kennen aan een 
bepaalde samenwerkingsvorm zijn:   
- vaak teveel en ongekwalificeerde adviseurs betrokken bij het proces (1) 
- lange procedures en matige besluitvaardigheid van de overheid (1) 
- een toenemende mate van risicoverlegging naar de aannemer (1) 
 
5. Welke sterke externe omgevingsveranderingen hebben in de afgelopen jaren een 
belangrijke invloed gehad op het functioneren van uw organisatie? 
De externe omgevingsfactoren die de afgelopen jaren een belangrijke invloed 
hebben gehad op het functioneren van de organisatie zijn: 
 
- Demografische factoren  
 terugloop van vakbekwaamheid personeel (1) 
 ontgroening & vergrijzing (1) 
 lastiger woon/werkverkeer door files (1) 
- Economische factoren   
 hoogconjunctuur (1) 
 conjunctuurgevoeligheid (2) 
 stijging van de bouwkosten waardoor projecten stagneren (1) 
 prijsstijgingen van de lonen en materialen die niet door kunnen worden 
berekend aan de klanten (4) 
 imagoverslechtering door de bouwfraude affaire (1) 
 heftige fluctuaties door wijziging in vraag & aanbod (2) 
 zoals ieder ander bedrijf (1) 
- Sociale factoren   
 instroom van jonge mensen (1) 
 personeelsinstroom in de bouw (1) 
 kwaliteit & kwantiteit van het personeel (2) 
 jonge mensen denken anders dan oudere werknemers (1) 
 “lossere” arbeidsverhoudingen (1) 
 voorkeur voor meer deeltijdwerkers & vrouwen (1) 
 files (1) 
- Technologische factoren  
 toename van prefab systemen (1) 
 toename van de digitale mogelijkheden (1) 
- Ecologische factoren    
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- Politieke factoren  
 subsidiegelden wel/niet beschikbaar (1)  
 in ontwikkeling alles openbaar +/- 30 partijen (1) 
 procedures leiden tot enorme vertragingen (3) 
 fijnstof problematiek (1) 
 toename regel- en wetgeving (1) 
 imago bedrijfstak (1) 
 meer eigen initiatief bij marktpartijen (1)  
 
6. Welke sterke externe omgevingsveranderingen kunnen in de toekomst een 
belangrijke invloed uitoefenen op het functioneren van uw organisatie? 
De externe omgevingsfactoren die de komende jaren een belangrijke invloed 
gaan uitoefenen op het functioneren van de organisatie zijn: 
- Demografische factoren  
 afvlakkende groei van de bevolking en verdunning van huishoudens (1)  
 ontgroening & vergrijzing (1) 
 veel binnenstedelijk >> lagere omzet >> arbeidsintensief (1) 
 terugloop van vakbekwaam personeel (1) 
- Economische factoren   
 conjunctuurgevoeligheid (1) 
 afname van de economische groei (1) 
 verdere toename van de bouwstofprijzen (1) 
 continuïteit van de werkvoorraad (1) 
 verschuiving naar “meerwaarde” samenwerkingsverbanden (1) 
 veranderingen in de marktvraag & aanbod (2) 
 prijsstijgingen van de lonen en materialen die niet door kunnen worden 
berekend aan de klanten (1) 
- Sociale factoren   
 toename van de individualisering (1)  
 goede en vaardige werknemers (1) 
 personeelsinstroom in de bouw/beperkte arbeidscapaciteit (2) 
 arbeid & productie uit het buitenland (2) 
 “lossere” arbeidsverhoudingen (1) 
 behouden van het personeel (1) 
 imagoverbetering (1) 
 files (1) 
 modern bedrijf worden/blijven (1) 
- Technologische factoren  
 toename van prefab systemen (1) 
 wie dit weet ….. ? (1) 
- Ecologische factoren    
 duurzaamheid (1) 
 milieuwetgeving en de gevolgen daarvan (1) 
- Politieke factoren  
 onbetrouwbaarheid van de lokale overheid (1) 
 de uitgifte van bedrijventerreinen (1) 
 alles openbaar aanbesteden (1) 
 de “trage”” (besluitvormings)processen/procedures (3) 
 subsidiegelden die wel/niet beschikbaar komen (1)  
 door fusies van overheden vervallen “oude” rechten (1) 
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7. Geef gemotiveerd aan welke van de in vraag 6 genoemde aspecten u als grootste 
kans ziet. 
Hier zijn door de bedrijven meerdere kansen weergegeven. De grootste kansen in 
de toekomst zijn: 
- Demografische factoren  
 afvlakkende groei van de bevolking en verdunning van huishoudens (1)  
 binnenstedelijk bouwen (1) 
 inspelen op ontgroening & vergrijzing (1) 
- Economische factoren   
 kostenreductie (1) 
 kwaliteitsverbetering (1) 
 verschuiving naar “meerwaardige” samenwerkingsverbanden (1) 
 inspelen op stijgende prijzen (1) 
 de ontwikkeling naar een ontwikkelende bouwer (1) 
 achterhalen welke motivatie een klant heeft om nieuw te bouwen (1) 
- Sociale factoren   
 meegaan met de tijd (1)  
 vernieuwing van het bedrijf door instroom van jonge medewerkers (1) 
 inspelen op de “lossere” arbeidsverhoudingen (1) 
 imagoverbetering (1) 
- Technologische factoren  
 inspelen op de toename van prefab systemen (1) 
- Ecologische factoren    
 duurzaam ontwikkelen (1) 
- Politieke factoren  
 geen 
 
8. Geef gemotiveerd aan welke van de in vraag 6 genoemde aspecten u als grootste 
bedreiging ziet. 
Hier zijn door de bedrijven meerdere bedreigingen weergegeven. De grootste 
bedreigingen in de toekomst zijn: 
- Demografische factoren  
 de vergrijzing (arbeidspotentieel in de bouw) (2)  
- Economische factoren   
 economische krimp / terugval economie (2) 
 de afname van woningverkopen (1) 
 de continuïteit van de werkvoorraad (1) 
- Sociale factoren   
 vaardig personeel dat past bij de organisatie (1) 
 personeelsgebrek (kwaliteit & kwantiteit) (2)  
- Technologische factoren  
 geen 
- Ecologische factoren    
 geen 
- Politieke factoren  
 er zijn geen afspraken te maken met de politiek (1) 
 voor wat betreft de restauratieprojecten (1) 
 alles openbaar aanbesteden (1) 
 de “trage” (besluitvormings)processen (2) 
 door fusies van overheden vervallen “oude” rechten (1) 
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P 3 Is scenarioplanning, mede gegeven P2, zinvol toepasbaar bij 
bouwondernemingen? 
 
1. Wat is de omvang van uw organisatie? 
De bedrijven die zijn benaderd voor dit onderzoek verschillen van elkaar in 
omvang voor zowel omzet als het aantal medewerkers. In tabel 1 is dit in een 
overzicht weergegeven. 
 
 Tabel 1: de respondenten gemeten naar werknemers & omzet  
 















2. Wat kunt u zeggen over het succes of falen van de gerealiseerde doelstellingen 
van de afgelopen jaren? 
Over het succes en falen van de gerealiseerde doelstellingen verschillen de 
bedrijven onderling van mening met elkaar. Op deze vraag zijn door de 
bedrijven ook meerdere antwoorden gegeven.  
 
succes: 
- de winst over de gerealiseerde omzet is gehaald (1) 
- de groeidoelstelling is gehaald (1) 
- succesvol, opdrachtgevers komen terug (1) 
- goed (2) 
- de doelen worden duidelijker en specifieker (1) 
- ondanks de moeilijke marktomstandigheden toch redelijk geslaagd (1) 
falen: 
- (veel) doelstellingen zijn niet gehaald (2) 
- doelstellingen slechts ten dele gehaald, maar niet ontevreden gezien de  
marktomstandigheden (1) 
- doe alleen maar de dingen waar je goed in bent en laat al het andere hoe 
interessant ook maar achterwege (1) 
- de faalkans werd in sterke mate beïnvloed door een stroperige overheid 
t.a.v. beleidskwesties en vergunningen (1) 
- projecten aangenomen in 2005/2006 >> start uitvoering in 2006/2007. 
Door de stijgende prijzen kwamen de marges onder druk te staan (1) 
- de omzet en rendementsdoelstellingen zijn niet gehaald door sterke 
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3. Waaruit blijkt dat uw organisatie in het verleden capabel genoeg is geweest 
om anticipatief te kunnen reageren op veranderingen? 
9 van de 12 bedrijven geeft aan dat zij in het verleden capabel genoeg zijn 
geweest om anticipatief te reageren op veranderingen. Zij hebben hiervoor de 
volgende argumenten:  
- het bedrijf bestaat al geruime tijd (3) 
- het bedrijf heeft zich ontwikkeld van bouwer tot ontwikkelende bouwer (1) 
- het bedrijf heeft een sterke structuur en personeelsbestand (1) 
- door een fusie aan te gaan met een andere werkmaatschappij (1) 
- het bedrijf kan makkelijk “switchen” tussen woning- en utiliteitsbouw (1) 
- het bedrijf/organisatie kent een hoge mate van flexibiliteit (1) 
- er is een goede klantenwaardering/klanten komen steeds terug (2) 
- goede resultaten (2) 
3 bedrijven vinden zich zonder argumenten onvoldoende en/of niet capabel 
genoeg om te reageren op omgevingsveranderingen. 1 bedrijf daarvan geeft 
aan dat zij anders de doelstellingen wel gehaald zou hebben. 
 
4. Kan de huidige bedrijfsstrategie van uw organisatie zonder ingrijpende 
consequenties snel worden aangepast? 
Over deze vraag wordt verschillend gedacht. 6 bedrijven beantwoorden deze 
vraag met ‘ja’ en gaven hiervoor de volgende redenen: 
- door korte lijnen en een slagvaardige / zelfstandige organisatie (2) 
- bij inkrimpen, blijft het model/opzet/structuur van het bedrijf gehandhaafd (er 
wordt voor bepaalde tijd gebruik gemaakt van externe medewerkers) (1) 
- door korte lijnen (vlak) goed gestructureerd, kan snel ingespeeld worden op 
veranderingen (1) 
- halfjaarlijks wordt dit beoordeeld via de managementevaluatie (1) 
- kiezen voor minder risicovolle werken (1) 
6 bedrijven beantwoorden deze vraag met ‘nee’ om de volgende redenen:   
- de flexibiliteit van de organisatie is beperkt door de reeds doorgevoerde 
verandering in strategie (1)  
- de mensen in het bedrijf voelen zich goed in de wijze zoals er gewerkt wordt 
en op welke manier er met elkaar omgegaan wordt (1) 
- door de traditionele denkwijze van veel medewerkers (2) 
- het bedrijf is enkel gericht op turn-key projecten (1) 
- het ligt aan de mate van strategiewijziging, het bedrijf heeft wel een breed 
productenpakket dus enige mate van flexibiliteit is aanwezig (1) 
 
5. Welke middelen worden er door uw organisatie gebruikt om strategieën te 
toetsen aan verschillende toekomstbeelden? 
Bij 7 bedrijven worden geen specifieke middelen gebruikt om strategieën te 
toetsen aan verschillende toekomstbeelden. In de overige 5 gevallen gebeurd 
dit wel door:      
- gesprekken met collega’s en externe belanghebbenden te voeren (1) 
- gebruik te maken van een voor handen zijnd onderzoek (1) 
- de relatie klant / accountmanager (1) 
- ogen en oren open te houden (1) 
- best/real/worst case scenario’s te maken (1) 
- te zorgen dat je weet wat er onder de opdrachtgever en eigen werknemers 
leeft. Dit geeft een redelijk goede meting t.a.v. deze vraagstelling (1) 
 
6. Is het volgens u zinvol om bij het vaststellen van de strategie ook uit te gaan 
van meerdere toekomstvisies? 
11 van de 12 bedrijven hebben deze vraag beantwoord en de meerderheid 
geeft aan het wel zinvol te vinden om uit te gaan van meerdere 
toekomstbeelden.  
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De argumenten hiervoor zijn de volgende: 
- er wordt een breder beeld/strategisch perspectief verkregen (2) 
- biedt een kans om de strategie beter te doordenken (1) 
- nooit op één paard wedden (1) 
- meerdere scenario’s beschouwen (2) 
- best/real/worst case scenario’s (1) 
- maar niet realiseerbaar om openlijk te bespreken, dit geeft verwarring (1) 
3 bedrijven achten dit principe echter niet zinvol omdat:  
- de visie de basis blijft, waarbij de missie & strategie de hulpmiddelen zijn (1) 
- je vanuit verschillende meningen één toekomstvisie vaststelt en daar je 
strategie op moet richten (1) 
- gezien de kleinschaligheid van de organisatie het netwerken voor deze 
organisatie het allerbelangrijkste is (1) 
 
7. Zijn de huidige competenties en middelen aanwezig om de toekomst exact te 
voorspellen?  
Bij 11 van de 12 bedrijven wordt aangegeven dat de huidige competenties en/of 
middelen niet of onvoldoende aanwezig zijn om de toekomst exact te kunnen 
voorspellen. 1 bedrijf geeft aan dat de competenties hiervoor wel aanwezig zijn 
en verwijst naar de gerealiseerde resultaten en de tevreden klanten. 
 
8. Waarin zou volgens u het strategieproces voor wat betreft betrouwbaarheid 
kunnen worden verbeterd? 
4 bedrijven geven beargumenteerd aan dat het strategieproces kan worden 
verbeterd door:  
- het aanpassingsvermogen van de organisatie en haar medewerkers te 
verbeteren (2) 
- niet teveel en niet te breed, maar enkel te richten op specifieke doelen (1) 
- eerder de voortgang van de gestelde doelen te toetsen (1) 
1 bedrijf geeft aan dat er op korte termijn geen duidelijk aanwijsbare zaken zijn  
die moeten veranderen. Een ander bedrijf geeft aan dat gezien de voorspellingen 
van alle geleerden (CBS etc.) het vrijwel onmogelijk is om de toekomst te 
voorspellen.  
6 bedrijven hebben op deze vraag geen mening of hebben niets ingevuld. 
 
9. Biedt het huidige strategische raamwerk binnen uw organisatie voldoende 
houvast om de kansen en bedreigingen te identificeren, teneinde op 
verantwoorde wijze strategische beslissingen te nemen? 
9 bedrijven geven aan, deels gemotiveerd, dat het huidige strategische raamwerk 
over het algemeen voldoende houvast biedt om de kansen en bedreigingen te 
identificeren, teneinde op verantwoorde wijze strategische beslissingen te nemen 
omdat:  
- het bedrijf over de juiste mensen beschikt die snel kunnen schakelen (1) 
- de gronden van de gemaakte keuzen bekend zijn (1) 
- het bedrijf extern gericht is (1) 
- het bedrijf op meerdere projecten omzet behaald en niet gespecialiseerd is (1) 
- het bedrijf deel uitmaakt van een groot concern, aan marktonderzoek & 
benchmarking doet (1) 
3 bedrijven vinden, deels met een motivatie, dat het strategische raamwerk 
onvoldoende is omdat: 
- het lastig is om snel van strategie te wisselen (1) 
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10. Vertegenwoordigen de bedrijfsstrategieën van uw organisatie een gemeen-
schappelijk ontwikkeld toekomstbeeld? 
8 bedrijven geven aan dat de bedrijfsstrategieën een gemeenschappelijk 
ontwikkeld toekomstbeeld vertegenwoordigen omdat: 
- de strategieën met de MT-leden worden bepaald (1) 
- de gronden van de gemaakte keuzen bekend zijn (1) 
- men het op directieniveau het redelijk met elkaar eens is (1) 
- dit blijkt uit het beleidsplan (1) 
- het beleidsplan geënt is op de gehele organisatie (1) 
- er veel interne discussies zijn gevoerd over de uitwerking van de strategie (1) 
- het bedrijf redelijk op zichzelf staat en dat maakt het bedrijf sterk t.o.v. 
onze concurrenten (1) 
- maar het kan beter voor wat betreft personeelsbeleid en het inzetten op 
meerwaarde (1) 
In 3 gevallen hebben de bedrijven geen mening en in 1 geval wordt 
aangegeven dat er op dit moment een stevige discussie plaatsvindt. 
 
11. Hoe typeert u de kwaliteit van het strategisch denken op de verschillende  
organisatieniveaus binnen uw organisatie? 
positief 
- voldoende (1) 
- snel, korte lijnen en snelle goede overwogen beslissingen (1) 
- de kwaliteit van het strategisch denken in de voorfase/verkoopfase is hoog 
door breed te zoeken naar de beste oplossing voor de klant (1) 
negatief 
- onvoldoende (1) 
- matig (1) 
- moet en/of kan beter (2) 
- het abstractieniveau is lastig voor productie gerichte mensen 
- niet iedereen is even ver ontwikkeld dus de accenten liggen voor een ieder 
anders 
- gemengd, de ene persoon heeft meer affiniteit met strategie dan de ander (1) 
- meer meedenken en initiërend zijn, uiteraard voornamelijk door de directie (1) 
1 bedrijf heeft geen mening of weet het niet en 2 bedrijven maken specifiek 
onderscheid in de verschillende organisatielagen, te weten:  
- Directie    : goed (2) 
- MT     : goed (1), neutraal  (1) 
- Bouwleiding   : matig (1), neutraal (1) 
- Bouwplaatsmedewerkers : geen mening (1), slecht (1) 
  
12. Bent u bekend met het begrip scenarioplanning? 
3 bedrijven geven aan bekend te zijn met het begrip scenarioplanning en in 9 
gevallen kent men het begrip scenarioplanning helemaal niet.  
 
13. Wordt scenarioplanning binnen uw organisatie reeds toegepast? 
1 bedrijf geeft aan scenarioplanning toe te passen binnen de organisatie in de 
vorm van best/real/worst case scenario’s. De overige bedrijven passen de 
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P 4 Zijn gegeven de zinvolheid van P3, de randvoorwaarden aanwezig 
voor de toepassing van scenarioplanning bij bouwbedrijven? 
 
De belangrijkste randvoorwaarde voor de toepassing van scenarioplanning als 
strategisch instrument is de mate van geschiktheid van de interne organisatie, 
waarbij de bedrijfscultuur een belangrijke rol speelt. Om hier een globale indicatie 
van te krijgen is het OCAI-model van Cameron & Quinn als diagnose instrument 
gebruikt. Het model onderscheidt vier organisatiecultuurtypen te weten: de 
familiecultuur, de adhocratiecultuur, de hiërarchiecultuur en de marktcultuur. De 
sterkte van de cultuur wordt bepaald door het aantal punten dat aan een bepaald 
cultuurtype is toegekend. Hoe hoger de score des te sterker of dominanter die 
bepaalde cultuur is. Tabel 2 geeft de gemiddelde verdeling weer van de 12 
respondenten. Het complete overzicht van alle verzamelde data is weergegeven in 
bijlage 3. De grafische resultaten zijn weergegeven in figuur 8 en de gemiddelde 
bedrijfscultuur per itemprofiel is weergegeven in figuur 9. 
 
 
 Tabel 2: overzichtstabel van het gemiddelde cultuurprofiel  
A B C D
familie adhocratie markt hierarchie
Itemprofiel 1, dominante kenmerken 32 26 27 15
Itemprofiel 2, leiding van de organisatie 26 25 23 26
Itemprofiel 3, personeelsmanagement 37 29 15 19
Itemprofiel 4, het bindmiddel van de organisatie 49 18 21 12
Itemprofiel 5, strategische accenten 38 28 16 19
Itemprofiel 6, succescriteria 30 19 24 27











 Figuur 8: gemiddeld cultuurprofiel voor bouwondernemingen (N=12) 
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itemprofiel 1: dominante kenmerken itemprofiel 2: leiding van het bedrijf
itemprofiel 3: personeelsmanagement itemprofiel 4: het bindmiddel van de organisatie
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§ 3.4 ANALYSE VAN DE ONDERZOEKSRESULTATEN 
 
P 1 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen strategie en hoe komen 
deze strategieën tot stand? 
 
Driekwart van de ondervraagde bouwondernemingen kent een bedrijfsstrategie welke 
primair gericht is op het behalen van omzet en rendement. De planningshorizon die 
hierbij wordt gehanteerd ligt in alle gevallen tussen de één en vijf jaar.  
Deelnemers aan het strategisch ontwikkelingsproces worden geselecteerd op basis 
van hun functionele kwaliteiten, waarbij wordt verondersteld dat zij hiermee 
automatisch over voldoende kennis en vaardigheid beschikken. Slechts bij een 
enkele uitzondering daar gelaten, ligt het domein van strategievorming bij de 
directie en het managementteam van de ondernemingen. 
Voor het analyseren van de interne en externe factoren wordt in de meeste gevallen 
een SWOT-analyse gebruikt. De aanvullende strategische input wordt onder andere 
verkregen door: de statistische gegevens van bijvoorbeeld het CPB en/of publicaties 
van brancheorganisaties, het directe contact met de klanten en gaat men vooral ook 
af op eigen waarnemingen. Tezamen worden deze gegevens gebruikt bij het opstellen 
van de bedrijfsstrategie. Tenslotte wordt dit vertaald naar doelstellingen, die weer zijn 
opgenomen in de jaar- en/of beleidsplannen. Een opmerkelijk feit is dat de helft van 
de bedrijven geen concurrentieanalyses maakt, maar in iets meer dan de helft van de 
gevallen wel ‘outsiders’ (leveranciers, klanten overheden etc.) betrekt bij het 
strategische ontwikkelingsproces. 
Over de toepassing van de strategische opties bestaan in het begin wel eens 
meningsverschillen, maar na enige discussie wordt in de meeste gevallen uiteindelijk 
de strategie bepaald door de directie in overleg met het managementteam. Verder 
geeft iets meer dan de helft van de ondernemingen aan dat er ook sprake is van een 
gedeelde strategische visie op de andere organisatieniveaus. 
De communicatie van de strategieën vindt op verschillende manieren plaats, maar de 
meeste ondernemingen doen dit veelal via afdelingsoverleggen en/of middels 
bedrijfsbijeenkomsten, waarin de jaarplannen met de doelstellingen worden toegelicht. 
Het implementeren vindt plaats door meetbare acties af te leiden van de strategische 
doelstellingen, die vervolgens periodiek worden bewaakt. 
De meerderheid van de ondernemingen geeft aan actief de externe omgevingsfactoren 
te bewaken echter de frequentie waarmee dit gebeurt, varieert van continue tot eens 
per 3 jaar. Als men vervolgens belangrijke omgevingsveranderingen herkend wordt dit 
meestal direct in verband gebracht met de strategische doelstellingen, maar wordt er 
in iets meer dan de helft van de gevallen niet meteen actie ondernomen.  
Tenslotte vindt er bij driekwart van de bedrijven een strategisch evaluatieproces 
plaats.  
Het lijkt er dus op dat het strategische planningproces bij de bouwondernemingen in 
grote lijnen het rationele planningsprincipe volgt zoals dit in het theorie hoofdstuk is 
vastgesteld (§ 2.7.2, figuur 4, blz.18). Het ene bedrijf volgt dit wat formeler en/of 
bewuster dan het andere bedrijf, maar de principes komen redelijk met elkaar 
overeen.  
 
P 2 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen toekomstveranderingen? 
 
Bouwondernemingen begeven zich in een omgeving, waarin sprake is van een 
matige concurrentie met gemiddeld tussen de 5 en 10 directe concurrenten. In dit 
concurrentieveld draait het vooral om het verkrijgen van de laagste prijs en/of het 
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De gevolgen hiervan zijn dat er aan de ene kant hogere eisen worden gesteld aan 
het personeel, die vooral creatief moeten zijn en over de juiste kennis moeten 
beschikken om meerwaarde te creëren en aan de andere kant het spanningsveld 
waarin men steeds moet concurreren op de laagste prijs.  
Naast de traditionele aanbestedingsvorm bestaan er ook andere contractvormen 
zoals het bouwteam en de turn-key variant. Voor al deze vormen geldt dat de 
verhoudingen tussen de verschillende partijen grotendeels vastliggen, maar de ene 
vorm biedt wel meer bewegingsvrijheid dan de andere. Verder ziet men ook  
verschuivingen plaatsvinden naar andere contractvormen, die gericht zijn op het 
creëren van meerwaarde zoals bijvoorbeeld de Design & Construct vormen. Het 
traditionele rollenpatroon tussen de verschillende actoren, dat al vele jaren bestaat, 
zal hierdoor langzamerhand gaan veranderen. 
Met betrekking tot de belangrijkste veranderingen in de afgelopen jaren ziet men 
voornamelijk een significante afname van de kwaliteit en kwantiteit van het 
personeel en ligt de nadruk op de economische factoren zoals de sterke prijs-
stijgingen en de fluctuatie in de economische conjunctuur. Verder ervaart men 
merkbaar de invloed van de politiek en werd men in de afgelopen jaren ernstig in de 
verlegenheid door een grootschalige bouwfraude affaire, die de gehele sector flink 
door elkaar heeft doen schudden.  
Voor de toekomst verwacht men dat de problemen op het gebied van het personeel 
doorzetten en probeert men hier op in te spelen. Men houdt rekening met een 
economische terugval, aanhoudende stijging van de grondstofprijzen en 
veranderingen in samenwerkingsverbanden. Verder wordt het imago van de 
bedrijfstak zowel als kans alswel als bedreiging voor de toekomst gezien.  
 
P 3 Is scenarioplanning, mede gegeven P2, zinvol toepasbaar bij 
bouwondernemingen? 
 
Over het succes en falen van de gerealiseerde doelstellingen verschillen de 
bedrijven onderling van mening met elkaar. Ongeveer de helft van de 
ondernemingen onderschrijft dat de doelstellingen van de afgelopen jaren niet 
altijd zijn uitgekomen. Toch heeft het overgrote deel ervaren dat zij in het 
verleden wel goed op veranderingen heeft gereageerd. Opvallend is wel dat 
vervolgens de helft verwacht dat zij in de toekomst onvoldoende capabel zullen 
zijn om flexibel in te spelen op de omgevingsveranderingen, terwijl de andere 
helft verwacht dat zij zonder ingrijpende consequenties haar strategie kan 
aanpassen.  
Er worden verder geen specifieke middelen gebruikt om strategieën te ‘testen’ in 
verschillende toekomsten. Het grootste gedeelte van de bedrijven geeft aan het wel 
zinvol te vinden om bij het vaststellen van de strategie uit te gaan van meerdere 
toekomstbeelden. Echter de huidige competenties en middelen binnen de 
organisatie zijn ontoereikend om de toekomst exact te voorspellen. Op de vraag 
hoe de betrouwbaarheid van de strategie kan worden verbeterd geven twee 
bedrijven aan dat het aanpassingsvermogen van de interne organisatie verbeterd 
moet worden.  
Verder is het opmerkelijk dat het huidige strategische raamwerk bij de meeste 
bedrijven wel voldoende houvast biedt om op verantwoorde wijze strategische 
beslissingen te nemen.  
Voor wat betreft het kwaliteitsniveau van het strategisch denken zijn de meningen 
erg verdeeld en is de kennis op het gebied van scenarioplanning en de toepassing 
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P 4 Zijn gegeven de zinvolheid van P3, de randvoorwaarden aanwezig 
voor de toepassing van scenarioplanning bij bouwbedrijven? 
 
Uit het gemiddelde cultuurprofiel (zie figuur 8) kan worden opgemaakt dat de 
familiecultuur het meest dominant aanwezig is gevolgd door de adhocratie cultuur. 
De afzonderlijke itemprofielen zijn echter op een aantal punten niet congruent met 
elkaar en wijken af van het gemiddelde (zie figuur 9).  
In itemprofiel 2, verschuift de leiding van het bedrijf van een familiecultuur naar een 
hiërarchische cultuur. Itemprofiel 4, het bindmiddel van de organisatie, laat een 
extreem sterke dominantie zien van de familiecultuur. In de overige itemprofielen 
worden wel dezelfde cultuurtypen benadrukt.  
 
Het referentiekader dat Cameron & Quinn heeft vastgesteld voor de industrie, laat 
in vergelijking tot de onderzochte bouwondernemingen ook een opmerkelijk 








Figuur 10: gecombineerd cultuurprofiel voor bouwondernemingen & industrie  
 
Tussen de beide afzonderlijke cultuurprofielen is een discongruentie waarneembaar. 
Bij bouwondernemingen is sprake van een dominante familiecultuur, terwijl de 
marktcultuur bij de industrie de overhand heeft. Voor de rest blijft de mate van 
hiërarchie nagenoeg gelijk en heeft de adhocratie bij de bouwondernemingen licht de 
overhand. 
De afwijking in familiecultuur zou kunnen worden verklaard doordat volgens 
Cameron & Quinn (1998) managers in het algemeen hoger plegen te scoren op de 
familiedimensie. In dit onderzoek zou dit kunnen kloppen omdat de vragenlijsten 
uitsluitend aan de directies van de bouwondernemingen zijn voorgelegd. Verder is 
niet onderzocht in welke stadium van volwassenheid de organisaties zich 
bevinden. Uit het onderzoek van Cameron & Quinn blijkt namelijk dat bedrijven in 
de loop der tijd, naarmate zij groter en volwassener worden, een verschuiving 
laten zien in de richting van hiërarchie- en marktcultuurtypen. 
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Hoofdstuk 4 – CONCLUSIES & AANBEVELINGEN EN DISCUSSIE 
 
Met dit hoofdstuk is zijn we bijna aan het einde gekomen van deze scriptie. Op grond 
van de hoofdstukken 2 & 3 is het nu mogelijk geworden om de conclusies te trekken 
en een gefundeerd oordeel te geven op de vraag of scenarioplanning het 
strategieproces bij bouwondernemingen kan verbeteren (paragraaf 4.1). Het 
hoofdstuk wordt afgesloten met een discussie paragraaf (paragraaf 4.2). 
 
§ 4.1 CONCLUSIES & AANBEVELINGEN 
 
Vanuit het literatuuronderzoek (§2.10) kwam naar voren dat scenarioplanning in 
theorie een krachtig instrument kan zijn om op een gestructureerde wijze na te 
denken over de toekomst, gebaseerd op de veronderstelling dat de toekomst voor de 
langere termijn niet met volledige zekerheid kan worden vastgesteld. 
Scenarioplanning is te vergelijken met een ‘verkenningsproces’ dat voornamelijk gaat 
over het gezamenlijk doordenken van de vraag: ‘Wat doen we als ………?’.  
De deelnemers participeren in dit leerproces als gelijkwaardige partners om de 
impact van de externe omgeving gezamenlijk te verkennen. Er wordt als het ware 
een gemeenschappelijk toekomstbeeld gecreëerd, zodat het gevaar voor tunnelvisie 
zoveel mogelijk wordt gereduceerd. Tijdens het constructieproces van de scenario’s 
wordt collectief gespeculeerd over de onzekerheden in de toekomst en de 
samenhang tussen deze ontwikkelingen op de langere termijn. Onbewuste processen 
worden hiermee ontregeld om er vervolgens bewuste processen voor in de plaats te 
zetten. 
Met behulp van de ontwikkelde scenario’s kan de huidige bedrijfsstrategie in 
verschillende toekomsten worden “getest” en waar nodig worden aangepast. 
Hierdoor worden organisaties beter in staat gesteld om de kansen en risico’s te 
identificeren die in de toekomst kunnen ontstaan. In ambigue situaties wordt het 
voor managers en/of bestuurders dus eenvoudiger, om binnen een raamwerk van 
mogelijke toekomstbeelden, kwalitatief betere beslissingen te nemen en bewust de 
strategische risico’s te managen, omdat de impact van de ‘driving forces’ tijdig wordt 
herkend en er inzicht is in het krachtenspel van ontwikkelingen. 
 
Bij de toepassing van scenarioplanning als strategisch instrument zal het er 
uiteindelijk altijd om gaan dat een organisatie, sneller dan haar concurrenten, in 
staat moet zijn om in te spelen op veranderende omgevingsomstandigheden. Eén 
van de meest belangrijke randvoorwaarden hierbij is de invloed van de 
bedrijfscultuur. De interne flexibiliteit bepaald namelijk in belangrijke mate het 
adaptievermogen van een organisatie. Organisaties zouden bij voorkeur over de 
kenmerken moeten beschikken van zowel een extern gerichte marktcultuur alswel 
van een intern gerichte familiecultuur.  
De veerkracht van de bedrijfsstrategie en de capaciteit van de interne organisatie 
moet daarom goed worden afgestemd op de continue externe omgevingsdynamiek. 
De keuze voor de toepassing van scenarioplanning zal dan ook toenemen naarmate 
omgevingen voor organisaties minder beheersbaar worden en/of dynamischer 







       Hoofdstuk 4 – CONCLUSIES & AANBEVELINGEN EN DISCUSSIE 
 
 
S c e n a r i o P l a n n i n g                           - 52 - 
 
 
Een toegevoegde waarde voor het strategieproces bij Nederlandse bouwondernemingen  
Om te beoordelen of scenarioplanning ook toepasbaar zou kunnen zijn  bij 
bouwondernemingen zijn hiervoor in §2.10 vier praktijkvragen opgesteld:  
 
P 1 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen strategie en hoe komen deze 
strategieën tot stand? 
 
P 2 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen toekomstveranderingen? 
 
P 3 Is scenarioplanning, mede gegeven P2, zinvol toepasbaar bij bouw-
ondernemingen?  
  
P 4 Zijn gegeven de zinvolheid van P3, de randvoorwaarden aanwezig voor de 
toepassing van scenarioplanning bij bouwondernemingen? 
 
De resultaten van bovengenoemde praktijkvragen moeten uiteindelijk leiden tot de 
volgende doelstelling:  
 
“Geef een gefundeerd oordeel op welke wijze scenarioplanning een bijdrage kan 
leveren aan het verbeteren van het strategieproces bij Nederlandse 
bouwondernemingen.” 
 
Uit de resultaten van het praktijkonderzoek is gebleken dat het merendeel van de 
bouwondernemingen beschikt over een strategie die op een meer/minder bewuste 
manier het strategische planningproces hanteert zoals in het theorie hoofdstuk is 
vastgesteld (§ 2.7.2, figuur 4, blz.18). De strategie, met een tijdshorizon wat ligt 
tussen de één en vijf jaar, wordt in de meeste gevallen bepaald door het management 
waarbij in iets meer dan de helft van de gevallen ook outsiders bij het ontwerpproces 
worden betrokken. Verder zijn de meeste strategieën primair gericht op het realiseren 
van omzet en rendement.  
De externe omgeving wordt door de ondervraagde bouwondernemingen maar in 
beperkte mate als dynamisch ervaren. De verhoudingen tussen de verschillende 
actoren in het proces liggen grotendeels vast en de omgevingsveranderingen zijn 
redelijk voorspelbaar. In het concurrentieveld heeft men te maken met gemiddeld 
tussen de 5 en 10 directe concurrenten, waarin voornamelijk de nadruk ligt op het 
verkrijgen van de laagste prijs en/of het creëren van meerwaarde. Wel ziet men in 
toenemende mate dat er wordt gekozen voor andere samenwerkingsvormen die meer 
de nadruk leggen op het creëren van meerwaarde. 
Het huidige strategische raamwerk biedt bouwondernemingen op dit moment in de 
meeste gevallen voldoende houvast om op verantwoorde wijze strategische 
beslissingen te nemen en is het overgrote deel van de bedrijven van mening dat zij 
in het verleden goed op veranderingen hebben gereageerd. Daarentegen geeft meer 
dan de helft van de bedrijven wel aan dat zij haar doelstellingen in de afgelopen 
jaren niet of slechts ten dele heeft behaald en op dit moment de capaciteit mist om 
de toekomst goed te kunnen voorspellen. In hoofdlijnen beperkt het strategisch 
denken binnen bouwondernemingen zich voornamelijk tot het niveau van de directie 
en het managementteam. 
Over het algemeen heerst er binnen de onderzochte bouwbedrijven een dominante 
familiecultuur waarin wernemers loyaal en betrokken zijn en open met elkaar 
communiceren. Toch laat het onderzoek ook een discongruentie zien tussen de 
verschillende culturele itemprofielen, waardoor het lijkt of bepaalde onderdelen van een 
organisatie niet goed op elkaar aansluiten. Uit het onderzoek blijkt verder dat de leiding 
van de bedrijven neigt naar een hiërarchische cultuur.  
 
Op basis van bovengenoemde resultaten is het moeilijk om een eenduidig oordeel te 
geven op de vraag op welke wijze scenarioplanning een bijdrage kan leveren aan het 
verbeteren van het strategieproces. Het lijkt er op dat bouwbedrijven op dit moment 
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tevreden zijn met de huidige planningsmethoden en de realisatie van hun strategische 
doelen en overtuigd zijn van hun overlevingskansen. Aanvullende technieken worden niet 
direct als noodzaak gezien. Men houdt bewust rekening met de toekomst en reageert 
relatief gezien snel op veranderingen.  
Hoewel scenarioplanning organisaties stimuleert na te denken over de toekomst is 
het ook niet eenvoudig om het verband tussen scenarioplanning en een verbetering 
van de strategische positie aan te tonen. Het blijven in essentie namelijk subjectieve 
denkconstructies die niet empirisch kunnen worden onderbouwd.  
Toch zouden bouwondernemingen eens kunnen proberen de bestaande percepties ter 
discussie te stellen waardoor zij minder beperkt zullen worden door rationele 
denkpatronen. Gegeven de huidige structuur en organisatie van de bouwbedrijven zou 
het namelijk zinvol kunnen zijn om scenarioplanning te gebruiken als uitbreiding van 
het strategische managementproces. Door de principes van scenarioplanning als 
forecast instrument te implementeren in het strategische managementproces kan men 
een andere denkwijze aannemen, waarin niet vanzelfsprekend wordt uitgegaan van 
het feit dat de toekomst ‘business as usual’ zal zijn, maar erkennen dat er een 
toekomst bestaat die niet met zekerheid kan worden voorspeld. De doelstelling bij dit 
‘nieuwe’ denken moet zijn om de strategische besluitvorming in een breder perspectief 
te plaatsen en de tunnelvisie te doorbreken, waarbij bewuster rekening wordt 
gehouden met de invloed van de externe omgeving op de langere termijn en waarbij 
binnen een raamwerk van mogelijke toekomstbeelden, kwalitatief betere beslissingen 
genomen kunnen worden om bewust de strategische risico’s te managen met als 
einddoel om duurzaam concurrentievoordeel te behalen.  
Of scenarioplanning in de volle breedte kan worden toegepast is maar de vraag. Het lijkt 
er op dat de bouwsector niet in staat is om op zinvolle wijze scenarioplanning toe te 
passen in de vorm van een collectief leerinstrument. Of dit aan het onderzoeksinstrument 
ligt of dat in de bouw meerdere culturen door elkaar heen spelen is op basis van dit 
onderzoek niet na te gaan.  
De toepassingsbehoefte van scenarioplanning zal uiteindelijk in belangrijke mate 
afhangen van de acties, die de individuele ondernemingen zelf nemen en het 
urgentiebesef van hun bestuurders. De strategen en/of bestuurders van de 
ondernemingen zouden zelf overtuigd moeten raken van het strategische nut van 
scenarioplanning in welke vorm dan ook. Om effectief te kunnen reageren op 
omgevingsveranderingen zal iedere organisatie uiteindelijk zelf kritisch moeten 
bepalen welke mate van culturele sterkte het nodig heeft om de strategische 
doelstellingen realiseren. Met andere woorden er moet een goede balans worden 
gecreëerd tussen enerzijds de interne organisatie met haar gekozen strategie en 
anderzijds de externe bedrijfscontext waar deze strategie voor is ontworpen.  
 
§ 4.2 DISCUSSIE 
 
Voor de interpretatie van de onderzoeksresultaten moet worden opgemerkt dat het 
praktijkonderzoek is verricht onder een beperkte groep van slechts 12 bouwonder-
nemingen. De resultaten van deze selecte steekproef kunnen wetenschappelijk gezien 
daarom niet worden gegeneraliseerd naar bouwondernemingen in het algemeen. 
Ook kunnen de uitkomsten van de vragenlijsten en de interpretatie hiervan als gevolg 
van de zogenaamde researcher bias een gekleurd beeld geven. Voor dit onderzoek is 
verder gekozen om alleen een groep te ondervragen, in dit geval de directies van de 
bouwondernemingen, waarvan geacht wordt dat zij de gehele organisatie kennen en 
betrokken zijn bij het vaststellen van een strategie. Er is in dit onderzoek niet 
beoordeeld of deze personen daadwerkelijk een goed totaalbeeld hebben van de 
organisatie. Bij een eventueel vervolgonderzoek is het ook gewenst een kwalitatief 
onderzoek te doen via bijvoorbeeld diepte-interviews. 
Voor het verkrijgen van een betrouwbaarder cultuurprofiel, zal voor ieder individeel 
bedrijf een uitgebreidere cultuurscan moeten worden gemaakt. 
            Hoofdstuk 5 – EVALUATIE & SUGGESTIES AANVULLEND ONDERZOEK 
                          
 
 
S c e n a r i o P l a n n i n g                           - 54 - 
 
 
Een toegevoegde waarde voor het strategieproces bij Nederlandse bouwondernemingen  
Hoofdstuk 5 – EVALUATIE & SUGGESTIES AANVULLEND ONDERZOEK 
 
Met dit laatste hoofdstuk zijn we aan het einde gekomen van deze scriptie. Rest 
alleen nog een beschrijving van de eindevaluatie, waarin onder andere de relevantie 
van deze scriptie wordt weergegeven (paragraaf 5.1) gevolgd door een aantal 
suggesties voor aanvullend onderzoek (paragraaf 5.2). Het tijdsbestek van dit 
onderzoek was helaas te beperkt om ook inhoudelijk in te gaan op deze 
onderwerpen.  
 
§ 5.1 EVALUATIE 
 
In de literatuur is relatief veel informatie beschikbaar over het onderwerp 
scenarioplanning en de methode is zeker niet nieuw. De relevantie van deze 
scriptie ligt dan ook meer in het combineren van de praktische 
onderzoeksresultaten met de bestaande theorie over scenarioplanning. Een 
bijkomend voordeel van dit onderzoek is dat de strategievorming bij 
bouwondernemingen weer eens in een breder perspectief wordt geplaatst. 
Verder is er de koppeling gemaakt tussen twee complementaire processen, 
enerzijds het creatieve scenarioproces en anderzijds het strategische 
managementproces (zie figuur 6, blz. 20).  
Verder kan de vragenlijst, zoals opgenomen in bijlage 2, in de basisvorm worden 
gebruikt als diagnose instrument om te beoordelen of scenarioplanning ook 
toegepast kan worden in bijvoorbeeld andere bedrijfstakken. De toegevoegde 
waarde van de vragenlijst ligt in het feit dat hierin ook specifiek aandacht wordt 
besteed aan de bedrijfscultuur. 
 
§ 5.2 SUGGESTIES  AANVULLEND ONDERZOEK 
 
 Hoe kan scenarioplanning worden geïmplementeerd en gemanaged in een 
organisatie? 
 
 Hoe kan de verandersnelheid van de interne organisatie worden aangepast 
aan een snel veranderende omgeving en wat zijn de grenzen van het kunnen? 
 
 Wat is het effect op de ‘profitability’ als organisaties scenarioplanning 
gebruiken in het strategische planningsproces? 
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[naam bedrijf] 
[adres] 
[postcode & woonplaats] 
 
 
Datum  : [xx-xx-xxxx] 
 





Organisaties begeven zich heden ten dage in omgeving van continue veranderingen, die 
gekenmerkt wordt door een hoge mate van onvoorspelbaarheid. De toekomst is immers 
onzeker en in zeer beperkte mate voorspelbaar, waardoor de risico’s voor organisaties 
alleen maar toenemen. Dit geldt vooral voor de veranderingen die zich voordoen op 
macro-niveau, een domein waar organisaties in de regel maar een beperkte invloed op 
kunnen uitoefenen. Organisaties moeten daarom creatief zijn bij het ontwerpen van de 
juiste strategieën. 
 
In het kader van mijn masteropleiding Strategy and Organization aan de Open 
Universiteit Nederland, doe ik onderzoek naar de mogelijkheden of scenarioplanning een 
positieve bijdrage kan leveren aan het verbeteren van het huidige strategieproces bij 
bouwondernemingen.  
Dit onderzoek bestaat in hoofdzaak uit twee delen te weten een literatuuronderzoek en 
een praktijkonderzoek. In het eerste deel van het onderzoek, het zogenaamde 
literatuuronderzoek, is vast komen te staan dat scenarioplanning een geschikt strategisch 
planningsinstrument kan zijn voor organisaties die opereren in dynamische omgevingen. 
In tegenstelling tot de veelgebruikte forecast technieken, die uitgaan van slechts één 
enkele waarheid, wordt bij scenarioplanning verondersteld dat de toekomst niet exact 
kan worden gekend. De methode gaat ervan uit dat meerdere beelden of gebeurtenissen 
zich in de toekomst voor zouden kunnen doen. De methode maakt het hierdoor mogelijk 
flexibele en/of robuuste strategieën te ontwikkelen die op effectieve wijze kunnen 
anticiperen op omgevingsveranderingen. Hierbij moet worden opgemerkt dat voor een 
succesvolle toepassing van scenarioplanning de bedrijfscultuur een cruciale rol speelt. 
In het tweede deel van het onderzoek moet in de praktijk worden vastgesteld in hoeverre 
scenarioplanning een positieve bijdrage kan leveren aan het verbeteren van het 
strategieproces bij bouwondernemingen. Om hier een goed antwoord op te kunnen 
geven zijn door mij een aantal vragen geformuleerd. Ik zou het daarom dan ook 
bijzonder op prijs stellen als u de tijd wilt nemen om aan mijn onderzoek mee te werken 
en bijgevoegde vragenlijst zou willen invullen. Het verzoek aan u is om dit vervolgens 
voor [xx-xx-xxxx] a.s. aan mij te retourneren in bijgevoegde gefrankeerde envelop. 
 
De gegevens zullen door mij anoniem worden behandeld en alleen worden gebruikt voor 
dit onderzoek. Verder zal ik het erg waarderen als uw organisatie als referentie mag 
worden vernoemd bij dit onderzoek.  
 
Tot slot wil ik u bij voorbaat hartelijk danken voor uw medewerking en zie dan ook uw 
ingevulde vragenlijst met belangstelling tegemoet. 
 
 




D. van Raalte 
Bijlage: Vragenlijst
             
 
 



























































>>> INSTRUCTIE & TOELICHTING <<< 
 
De centrale vraag van het onderzoek luidt: 
 
“Geef een gefundeerd oordeel op de vraag of scenarioplanning een bijdrage kan 




Om dit te kunnen beantwoorden zijn de volgende kernvragen opgesteld: 
 
P 1 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen strategie en hoe komen deze 
strategieën tot stand? 
 
P 2 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen toekomstveranderingen? 
 
P 3 Is scenarioplanning, mede gegeven P2, zinvol toepasbaar bij 
bouwondernemingen?  
  
P 4 Zijn gegeven de zinvolheid van P3, de randvoorwaarden aanwezig voor de 
toepassing van scenarioplanning bij bouwondernemingen? 
 
 
Om bovengenoemde vragen te kunnen operationaliseren zijn per item een aantal 
hulpvragen geformuleerd die samengebracht zijn in deze vragenlijst. De lijst 
bestaat in totaal uit drie delen te weten: 
 
DEEL I 
Het eerste deel van de vragenlijst heeft betrekking op het kunnen beantwoorden 
van de eerste drie praktijkvragen (P1 t/m P3). Het betreffen hier voornamelijk 
open vragen, die zo volledig mogelijk door u moeten worden ingevuld.  
 
DEEL II 
Het tweede deel van de vragenlijst heeft betrekking op het kunnen beantwoorden 
van de laatste praktijkvraag (P4). Hierbij gaat het voornamelijk om het kunnen 
vaststellen van de organisatiecultuur. Bedrijfscultuur wordt namelijk gezien als 
een van de belangrijkste factoren voor een succesvolle toepassing van 
scenarioplanning. Voor het in kaart brengen van de cultuur wordt het 
kwantitatieve Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) van Cameron 




Het derde en tevens laatste deel van de vragenlijst heeft betrekking op het  
verzamelen van algemene bedrijfsgegevens en wordt er onder andere aan u 







>>>> VEEL SUCCES <<<< 
 
      
 
 
 DEEL I 
 
 
P 1 Hoe kijken bouwondernemingen aan tegen strategie en 
hoe komen deze strategieën tot stand? 
 
 
1. Heeft uw organisatie een bedrijfsstrategie? 
 
O  ja  
 
O  nee (ga verder met vraag 18) 
 
 
2. Heeft uw organisatie een strategisch planningsproces? 
 







O  nee  
 
 
3. Welke tijdshorizon hanteert uw organisatie voor de strategie? 
 
O  < 1 jaar 
    
O  tussen 1 en 5 jaar 
   
O  tussen 5 en 10 jaar 
     
O  > 10 jaar 
 
 
















      
 
 
5. Welke personen en/of functionarissen worden er bij uw organisatie in 
de regel betrokken bij het ontwerpproces van de bedrijfsstrategieën? 
 
O  De volgende personen en/of functionarissen maken deel uit van het 










6. Hoeveel personen en/of functionarissen worden er bij uw organisatie in 
de regel betrokken bij het ontwerpproces van de bedrijfsstrategieën? 
 
O  tussen de 1 en 5 personen  
   
O  tussen de 5 en 10 personen 
   
O  tussen de 10 en 20 personen 
     
O  > 20 personen 
 
 
7. Kunt u gemotiveerd aangeven of er bij het selecteren van personen 
en/of functionarissen binnen uw organisatie ook specifiek aandacht 
besteedt wordt aan de kwaliteiten en/of vaardigheden van deze 
individuen? 
 











8. Worden de sterktes en zwaktes van uw organisatie ook verwerkt in de 
bedrijfsstrategieën?  
 










      
 
 
9. Welke brongegevens gebruikt u voor het verkrijgen van de 
strategische input om vervolgens de kansen en bedreigingen in de 









10. Worden de kansen en bedreigingen uit de voorgaande vraag ook 
verwerkt in de bedrijfsstrategieën?  
 











11. Maakt uw organisatie ook concurrentieanalyses?  
 











12. Bestaan er ook meningsverschillen binnen uw organisatie over de 
toepassing van de verschillende strategische opties? 
 













      
 
 










14. Welke ‘outsiders’ (klanten, leveranciers, overheden etc.) worden er bij 










15. Hoe worden de voorgenomen strategieën binnen uw organisatie 
gecommuniceerd? 
 












16. Hoe worden de voorgenomen strategieën binnen uw organisatie  
geïmplementeerd? 
 
















      
 
 
17. Waaruit blijkt binnen uw organisatie dat er een gedeelde strategische 











18. Hoe bewaakt u de externe omgevingsfactoren die mogelijkerwijs het 
functioneren van uw organisatie kunnen beïnvloeden? 
 







O De omgevingsfactoren worden niet bewaakt (ga verder met vraag 21) 
 
 
19. Wat is de frequentie waarmee uw organisatie de omgevings-
veranderingen analyseert?  
 
O  elke week  
 
O  iedere maand 
 
O  jaarlijks  
 
O  anders : _____________________________________________________  
 
 
20. Worden belangrijke omgevingsveranderingen door uw organisatie 
direct in verband gebracht met de impact op de strategische 
doelstellingen?     
 





O  Ja, maar er wordt niet direct actie ondernomen 
 
O  Nee, omgevingsveranderingen worden niet in verband gebracht met de 






      
 
 
21. Op welke wijze vindt in uw organisatie het strategische evaluatieproces 
plaats?  
 















1. Hoe ervaart u de mate van concurrentie in uw organisatieomgeving? 
  
O er zijn geen concurrenten    
  
O er is sprake van een beperkte concurrentie (1 tot 5 concurrenten)  
     
O er is sprake van een matige concurrentie (5 tot 10 concurrenten) 
     
O er is sprake van een hevige concurrentie (meer dan 10 concurrenten) 
 
 
2. Wat is het dominante concurrentiemechanisme binnen uw sector? 
 
O de concurrentie is primair gericht op het verkrijgen van de laagste prijs     
 
O de concurrentie is primair gericht op het creëren van meerwaarde 
     
O de concurrentie zowel gericht op het verkrijgen van de laagste prijs alswel 
het creëren van meerwaarde 
 

















      
 
 
4. Wat kunt u vertellen over de verhoudingen en het rollenpatroon tussen 















5. Welke sterke externe omgevingsveranderingen hebben in de afgelopen 
jaren een belangrijke invloed gehad op het functioneren van uw 
organisatie? 
 
O  Demografische factoren te weten:__________________________________ 
 
O Economische te weten:___________________________________________ 
 
O Sociale factoren te weten:_________________________________________ 
 
O Technologische factoren te weten: __________________________________ 
 
O Ecologische factoren te weten:_____________________________________ 
 
O Politieke factoren te weten :_______________________________________ 
 
 
6. Welke sterke externe omgevingsveranderingen zullen in de toekomst 




O  Demografische factoren te weten:__________________________________ 
 
O Economische te weten:___________________________________________ 
 
O Sociale factoren te weten:_________________________________________ 
 
O Technologische factoren te weten: __________________________________ 
 
O Ecologische factoren te weten:_____________________________________ 
 







      
 
 
7. Geef gemotiveerd aan welke van de in vraag 6 genoemde aspecten u als 










8. Geef gemotiveerd aan welke van de in vraag 6 genoemde aspecten u als 











P 3 Is scenarioplanning, mede gegeven P2, zinvol toepasbaar 




1. Wat is de omvang van uw organisatie? 
  
O gemeten naar het aantal werknemers: _____________________________  
  
O gemeten naar de gemiddelde omzet over het afgelopen jaren: __________  
     
 
2. Wat kunt zeggen over het succes of falen van de gerealiseerde 



















      
 
 
3. Waaruit blijkt dat uw organisatie in het verleden capabel genoeg is 














4. Kan de huidige bedrijfsstrategie van uw organisatie zonder ingrijpende 
consequenties snel worden aangepast? 
 













5. Welke middelen worden er door uw organisatie gebruikt om strategieën 









6. Is het volgens u zinvol om bij het vaststellen van de strategie ook uit te 
gaan van meerdere toekomstvisies? 
 










      
 
 
7. Zijn de huidige competenties en middelen aanwezig om de toekomst 
exact te voorspellen?  
 





O  nee  
 
 
8. Waarin zou volgens u het strategieproces voor wat betreft 















9. Biedt het huidige strategische raamwerk binnen uw organisatie 
voldoende houvast om de kansen en bedreigingen te identificeren, 
teneinde op verantwoorde wijze strategische beslissingen te nemen? 
 






















      
 
 
10. Vertegenwoordigen de bedrijfsstrategieën van uw organisatie een 
gemeenschappelijk ontwikkeld toekomstbeeld?  
 















11. Hoe typeert u de kwaliteit van het strategisch denken op de 












12. Bent u bekend met het begrip scenarioplanning? 
 
O  ja  
 
O  nee 
 
 
13. Wordt scenarioplanning binnen uw organisatie reeds toegepast? 
 














      
 
 
 DEEL II 
 
 
Het tweede deel van deze vragenlijst is erop gericht om een indruk te krijgen van 
de organisatiecultuur bij bouwondernemingen. Hieronder staan zes onderdelen 
met elk vier verschillende stellingen. Het is de bedoeling dat u bij elk van de zes 
kenmerken telkens 100 punten verdeelt over de vier stellingen. Het hoogste 
aantal punten geeft u aan de stelling die naar uw mening het meeste betrekking 
heeft op de huidige situatie binnen uw organisatie.  
Bent u het bijvoorbeeld het meeste eens met stelling A dan kunt u bijvoorbeeld 60 
punten geven aan A en de resterende 40 punten verdelen over de stellingen  
B, C & D. U kunt dit volledig naar eigen inzicht verdelen, zolang het totaal van de 
te verdelen punten maar gelijk blijft aan 100.  
 
 
1. Dominante kenmerken 
 
 
A De organisatie heeft een zeer persoonlijk karakter. Ze heeft veel weg 
van een grote familie. De mensen lijken er veel met elkaar gemeen 
te hebben. 
 
B De organisatie is zeer dynamisch en er heerst een echte 
ondernemingsgeest. De mensen zijn bereid hun nek uit te steken en 
risico’s te nemen. 
 
C De organisatie is sterk resultaatgericht. De grootste zorg is het werk 
af zien te krijgen. De mensen zijn erg competitief en gericht op het 
boeken van resultaten. 
 
D De organisatie is strak geleid en gestructureerd. Formele procedures 




2. De Leiding van een organisatie  
 
 
A De leidinggevende gedraagt zich in het algemeen als mentor: hij 
faciliteert en stimuleert. 
 
B De leidinggevende spreidt in het algemeen ondernemingslust ten 
toon, evenals vernieuwingsgezindheid en risicobereidheid.  
 
C De leidinggevende geeft in het algemeen blijk van een no-nonsense 
instelling, agressiviteit en resultaatgerichtheid. 
 
D De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van 
coördinerend en organiserend gedrag en maakt de indruk van een 




3. Personeelsmanagement   
 
 
A De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door 
teamwork, overeenstemming en participatie. 
 
B De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door 
persoonlijke risicobereidheid, vernieuwing, vrijheid en is erop gericht 
uniek te willen zijn. 
 
C De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door niets 
ontziende competitie, hoge eisen en prestatiegerichtheid. 
 
D De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door 




      
 
 
4. Het bindmiddel van de organisatie 
 
 
A Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit loyaliteit 
en onderling vertrouwen. Betrokkenheid bij de organisatie staat 
hoog in het vaandel.  
 
B Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit 
betrokkenheid bij innovatie en ontwikkeling. De nadruk ligt op het 
streven voorop te lopen. 
 
C Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit de nadruk 
op prestaties en het bereiken van doelstellingen. Doelgerichtheid en 
winnen zijn gangbare thema’s.  
 
D Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit formele 
regels en beleidsstukken. Instandhouding van een soepel draaiende 




5. Strategische accenten 
 
 
A De organisatie legt de nadruk op menselijke ontwikkeling. Een grote 
mate van vertrouwen, openheid en participatie zijn niet weg te 
denken.  
 
B De organisatie legt de nadruk op het aanboren van nieuwe bronnen 
en het creëren van nieuwe uitdagingen. Het uitproberen van nieuwe 
dingen en zoeken naar kansen wordt gewaardeerd.  
 
C De organisatie legt de nadruk op wedijverend gedrag en prestaties. 
Het bereiken van ambitieuze doelstellingen speelt de hoofdrol. 
 
D De organisatie legt de nadruk op het behoud van de bestaande 
situatie en stabiliteit. Efficiëntie, beheersbaarheid en soepele 







A De organisatie definieert succes op grond van de ontwikkeling van 
human resources, teamwork, de betrokkenheid van de medewerkers 
en zorg voor de medewerkers. 
 
B De organisatie definieert succes als kunnen beschikken over zo uniek 
mogelijke of zo nieuw mogelijke diensten. De organisatie kan 
worden beschouwd als innovatief en toonaangevend wat betreft 
dienstverlening. 
 
C De organisatie definieert succes als winnen. De concurrentiepositie 
neemt een centrale plaats in binnen de organisatie. 
 
D De organisatie definieert succes binnen het kader van efficiëntie. 
Betrouwbare dienstverlening en soepel verlopende uitvoering van 














      
 
 




Wat is de naam van uw bedrijf?      
 
O naam bedrijf: ___________________________________________ 
 
 
Wat is uw functie binnen het bedrijf?      
 
O functie: ________________________________________________ 
 
 
Heeft u er bezwaar tegen als uw organisatie in de referentielijst van mijn 
scriptie wordt opgenomen?      
 
O ja     
 
O nee  
 
 
Zou ik u eventueel mogen benaderen voor een aanvullend interview?       
 
O ja     
 
O nee  
 
 
Wilt u tot slot op de hoogte worden gehouden over het resultaat van dit 
onderzoek?      
 
O ja, via het volgende E-mail adres : ______________________________ 
 
















>>>> EINDE VRAGENLIJST <<<< 
 
 
BEDANKT VOOR UW MEDEWERKING 
 
      
 
 


















































 Datatabel cultuuronderzoek 
1a 1b 1c 1d 2a 2b 2c 2d 3a 3b 3c 3d 4a 4b 4c 4d 5a 5b 5c 5d 6a 6b 6c 6d
1 30 40 20 10 20 20 20 40 40 20 10 30 50 30 20 0 40 20 10 30 40 10 10 40
2 40 20 30 10 20 40 30 10 30 20 20 30 50 10 30 10 20 40 15 25 15 15 40 30
3 10 20 30 40 20 30 30 20 30 20 20 30 50 20 25 5 40 25 15 20 30 25 25 20
4 0 20 40 40 40 40 20 0 50 50 0 0 60 20 20 0 60 20 20 0 60 20 20 0
5 30 50 10 10 40 10 0 50 40 60 0 0 70 20 10 0 30 70 0 0 30 50 0 20
6 10 30 60 0 20 30 40 10 30 40 10 20 40 30 20 10 30 40 10 20 30 30 30 10
7 20 30 50 0 20 30 25 25 10 50 30 10 40 20 30 10 30 20 20 30 30 10 20 40
8 100 0 0 0 10 10 40 40 70 10 10 10 70 10 10 10 70 10 10 10 10 10 70 10
9 20 15 35 30 10 10 30 50 20 10 30 40 10 10 40 40 10 15 40 35 20 15 25 40
10 50 30 10 10 60 20 10 10 60 30 0 10 60 20 10 10 50 30 10 10 40 10 10 40
11 35 35 20 10 20 25 15 40 30 20 20 30 40 15 20 25 40 20 15 25 40 20 10 30
12 40 25 20 15 35 30 20 15 35 20 30 15 45 15 20 20 30 20 30 20 20 10 30 40
385 315 325 175 315 295 280 310 445 350 180 225 585 220 255 140 450 330 195 225 365 225 290 320
32 26 27 15 26 25 23 26 37 29 15 19 49 18 21 12 38 28 16 19 30 19 24 27
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
